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Voorwoord 
In de zomer van 2002 begon ik vol enthousiasme aan mijn studie Strategie en Organisatie 
aan de Open Universiteit Nederland. Na drie jaar had ik bijna al mijn tentamens afgerond en 
mocht ik beginnen aan mijn scriptie. Eind 2005 ging ik naar de eerste scriptiebijeenkomst in 
de veronderstelling dat er een vrije themakeuze zou bestaan. Helaas voor mij was dit net 
afgeschaft en moest ik mij conformeren aan de door de Open Universiteit gekozen 
onderzoeksgebieden. 
 
Nu, een kleine drie jaar later, ligt hier het eindresultaat. Dat het schrijven van een scriptie niet 
eenvoudig zou zijn had ik mij gerealiseerd, dat het mij zoveel tijd zou kosten echter niet. Mijn 
eerste scriptie schreef ik ruim 13 jaar geleden binnen een half jaar. Daarbij moet 
aangetekend worden dat ik student was, geen vriendin had, een vriendenkring had die ook 
bezig was met afstuderen, waardoor ik mij volledig aan de scriptie kon wijden. Naast een 
drukke baan een scriptie in snel tempo voltooien, zonder concessies te doen aan sociale 
geneugten, lijkt dan ook bijna niet mogelijk. 
 
Toch kan ik terugkijken op een leerzame periode. Het is goed voor een praktijkman om af en 
toe wat meer verdieping te zoeken in de theorie. Het heeft mijn analytisch vermogen 
absoluut getraind. 
  
Zonder de steun van een aantal personen had ik deze scriptie wellicht nooit afgerond. Een 
aantal van deze mensen wil ik speciaal bedanken. Allereerst mijn begeleidster vanuit de 
Open Universiteit, Martine Coun, die mij een aantal keren goed op weg heeft geholpen als ik 
het even niet meer zag zitten. Huibert de Man van de Open Universiteit die tijdens 
scriptiebijeenkomsten mij van de juiste tips wist te voorzien en als medebeoordelaar ook 
input heeft gegeven.  
 
Vanuit ING gaat mijn dank uit naar Hans Triep die mij er de afgelopen drie jaar tijdens 
werkoverleg continu op attendeerde dat het nu wel eens tijd werd om de scriptie af te 
ronden. Verder ben ik erg blij dat Erwin Metselaar mij de vragenlijst van het Dinamo-model 
heeft toegestuurd. Het blijkt niet gebruikelijk dat wetenschappers hun vragenlijsten 
belangeloos vrijgeven. 
 
Tot slot wil ik mijn vriendin Kirsten bedanken voor het luisteren naar mijn verhalen en het 
motiveren als ik weer eens geen zin had om mij achter de literatuur of computer te zetten. 
De, soms pittige, discussies die wij gevoerd hebben bij het totstandkomen van deze scriptie 
waren vaak een extra motivatie om weer verder te gaan. Ook zij zal blij zijn als de scriptie 
niet meer op de agenda staat. 
 
Ik wens u veel plezier toe bij het lezen van deze scriptie. 
Steven de Bruijn, 





Ondanks de jarenlange ervaring met veranderingen blijft het realiseren van succesvolle 
veranderingen een teleurstelling. Volgens John Wren (2005) is het zelfs breed geaccepteerd 
dat de meerderheid van de veranderingsinitiatieven niet het verwachte resultaat opleveren. 
Het aantal mislukkingen is groot en daarmee duurt de zoektocht naar de drijfveren voor 
effectieve verandering voort. 
 
De afgelopen jaren is veel onderzoek gedaan naar effectief verandermanagement en ook 
naar de rol van de middelmanager hierin. Duidelijk is dat de middelmanager een belangrijke 
rol speelt bij het doen slagen van organisatieveranderingen. Weinig onderzoek is echter 
gedaan naar factoren die maken dat de ene middelmanager effectiever is dan de andere. In 
dit onderzoek kijken we juist naar de rol van de middelmanager en wordt de invloed van drie 
variabelen op de effectiviteit van veranderingen onderzocht. Dit zijn houding, betrokkenheid 
en gepercipieerd nut. 
 
Relatief weinig onderzoek is gedaan naar de invloed van de houding van de middelmanager 
ten opzichte van een verandering en de mate van effectiviteit van de verandering. In dit 
onderzoek gaan wij hier dieper op in. Aan de hand van het door Metselaar (1997) 
ontwikkelde Dinamo-model wordt onderzocht wat de houding is van middelmanagers ten 
aanzien van een verandering. Vervolgens kan worden onderzocht of houding invloed heeft 
op de effectiviteit van een verandering. 
 
Er is weinig onderzoek gedaan naar de invloed van het betrekken van de middelmanager op 
de effectiviteit van de verandering en op zijn of haar houding ten opzichte van de 
verandering. Giangreco en Peccei (2005) tonen wel aan dat het betrekken van de 
middelmanager bij de verandering effect heeft op de mate van weerstand ten opzichte van 
de verandering. In dit onderzoek kijken we naar de invloed van het betrekken van de 
middelmanager op de effectiviteit van de verandering en naar de invloed van het betrekken 
van de middelmanager op de houding van de middelmanager ten aanzien van de 
verandering. 
 
Uit de literatuur blijkt dat het te verwachten nut van een verandering gerelateerd is aan de 
houding van iemand ten opzichte van die verandering en aan de mate van succesvol 
implementeren van de verandering. Dit is echter nog nauwelijks onderzocht bij 
leidinggevenden. In dit onderzoek kijken wij wel specifiek of dit ook voor middelmanagers 
geldt. 
 
Aan de hand van de literatuurstudie zijn hypotheses geformuleerd die getoetst zijn in een 
casestudie. Een groep middelmanagers en een groep niet-leidinggevenden van ING Facility 
Management, die onlangs zijn geconfronteerd met een ingrijpende organisatieverandering, 
hebben vragenlijsten ontvangen. De vragen uit deze vragenlijst zijn voornamelijk gebaseerd 
op het Dinamo-model van Metselaar (1997). Voor het meten van de effectiviteit van een 
verandering is het model van Nutt (1988) gebruikt. 
 
Uit analyse van de resultaten komt naar voren dat de vooronderstelling, dat houding van de 
middelmanager ten aanzien van een verandering samenhangt met de effectiviteit van de 
verandering, niet volledig blijkt te kloppen. Houding is in dit onderzoek onderverdeeld in vijf 
subschalen. Uit dit onderzoek komt naar voren dat alleen samenhang is aangetoond voor de 
subschaal die kijkt naar de mate in hoeverre een middelmanager wil veranderen en voor de 
subschaal die kijkt naar de hoeveelheid controle die een middelmanager ervaart. Er blijkt 
geen samenhang te zijn tussen de effectiviteit van de verandering en de mate waarin de 
middelmanager verwacht dat zijn collega’s een positieve houding hebben ten opzichte van 
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de verandering, de mate waarin de middelmanager de noodzaak van de verandering inziet 
en de mate van bereidheid van de middelmanager om zich in te spannen om te veranderen. 
 
Vanuit de theorie werd verondersteld dat het betrekken van de middelmanager bij een 
verandering positieve invloed zou hebben op de effectiviteit van de implementatie van die 
verandering. Dat is in dit onderzoek aangetoond. De verwachting dat het betrekken van de 
middelmanager bij een verandering invloed zou hebben op de houding van de 
middelmanager ten aanzien van deze verandering is slechts op één van de vijf subschalen 
van houding aangetoond, namelijk op de hoeveelheid controle die de middelmanager over 
het veranderproces ervaart. Er is dus in dit onderzoek geen samenhang gevonden tussen de 
mate waarin een middelmanager bij een verandering betrokken wordt en de mate waarin de 
middelmanager verwacht dat zijn collega’s een positieve houding hebben ten opzichte van 
de verandering, de mate in hoeverre een middelmanager wil veranderen, de mate waarin de 
middelmanager de noodzaak van de verandering inziet en de mate van bereidheid van de 
middelmanager om zich in te spannen om te veranderen. 
 
Tenslotte blijkt dat de op voorhand verwachte samenhang tussen de mate waarin de 
middelmanager het nut van de verandering inziet en zijn of haar houding ten opzichte van 
die verandering niet is aangetoond. Wel is samenhang aangetoond tussen de mate waarin 
de middelmanager het nut van de verandering inziet en de effectiviteit van de implementatie 
van de verandering. 
 
De eindconclusie is dan ook dat zowel de mate waarop een middelmanager wordt betrokken 
bij een verandering als de mate waarop de middelmanager het nut inziet van een 
verandering samenhangt met de effectiviteit van een verandering. Naar de invloed van 
houding van de middelmanager ten opzichte van een verandering en de effectiviteit van de 
verandering zal meer onderzoek gedaan moeten worden aangezien er weinig samenhang is 
aangetoond in dit onderzoek. Dat geldt ook voor de invloed van betrokkenheid en 
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1. Inleiding 
1.1 Aanleiding en achtergrond van het onderzoek 
Ter afronding van de masteropleiding Strategie en Organisatie binnen de vakgroep 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland dient een scriptie 
geschreven te worden. Vanuit de vakgroep zijn een aantal onderzoeksthema’s geformuleerd. 
Mijn interesse ging al snel uit naar het onderzoeksthema: Effectiviteit van verandermanagers 
op het middenniveau van de organisatie.  
 
De afgelopen jaren ben ik regelmatig bij organisatieveranderingen betrokken geweest 
waarbij het mij altijd geïntrigeerd heeft dat de ene organisatieverandering wel tot het 
gewenste resultaat leidt, terwijl in een ander geval de vooraf beoogde resultaten niet worden 
gehaald. Dat het management, en met name het middenmanagement, een belangrijk 
aandeel heeft in het wel of niet doen slagen van een organisatieverandering is mij in de 
praktijk wel duidelijk geworden. Maar welke factoren het verschil tussen succes en falen 
bepalen is voor mij nog een onbeantwoord vraagstuk. 
 
In dit onderzoek zal in de literatuurstudie gezocht worden naar factoren die mogelijk een rol 
spelen bij dit vraagstuk 
 
Tijdens het bestuderen van de literatuur voor dit onderzoeksthema werd een 
organisatieverandering binnen mijn divisie aangekondigd. Dit vormde een ideale basis voor 
empirisch onderzoek. 
 
1.2 Relevantie van het onderzoek 
Ondanks de jarenlange ervaring met veranderingen blijft het realiseren van succesvolle 
veranderingen een teleurstelling. John Wren (2005) vindt zelfs dat het breed geaccepteerd is 
dat de meerderheid van de veranderingsinitiatieven niet het verwachte resultaat opleveren. 
Het aantal mislukkingen is groot en daarmee duurt de zoektocht naar de drijfveren voor 
effectieve verandering voort. Meer inzicht in de factoren die succes bepalen kan de 
maatschappij veel mislukte verandertrajecten besparen.  
 
Er is de afgelopen jaren veel onderzoek gedaan naar effectief verandermanagement en ook 
naar de rol van de middelmanager hierin. Weinig onderzoek is echter gedaan naar factoren 
die maken dat de ene middelmanager effectiever is dan de andere. Daarom is de vakgroep 
Strategie en Organisatie, verbonden aan de Open Universiteit Nederland, een 
afstudeertraject gestart waarin succesfactoren van effectiviteit van veranderingsmanagers op 
het middenniveau in organisaties wordt onderzocht. 
 
Na bestudering van de literatuur blijkt dat er een kennislacune bestaat op het gebied van de 
invloed die de houding van een middelmanager heeft op de effectiviteit van veranderingen, 
hier zal in dit onderzoek naar gekeken worden. 
 
Binnen ING zijn organisatieveranderingen aan de orde van de dag. Door de vele 
organisatieveranderingen wordt de houding van medewerkers, en in toenemende mate ook 
de houding van leidinggevenden, ten opzichte van organisatieveranderingen steeds 
kritischer. Het nader onderzoeken van de invloed van houding van de middelmanager is van 
groot praktisch belang voor het opleiden van managers op het gebied van 
verandermanagement zodat meer organisatieveranderingen het beoogde resultaat halen.  
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1.3 Centrale begrippen van deze studie 
1.3.1 Verandering 
De regelmaat waarmee veranderingen in organisaties zich aandienen is volgens Conner 
(1997) sinds 1970 met zeventig procent toegenomen. De literatuur op het gebied van 
verandermanagement geeft een bijna eenduidige verklaring voor de grote stijging van het 
aantal verandertrajecten de afgelopen decennia. De omschrijving van Huy (2002) waarin hij 
zegt dat concurrentiedruk door globalisatie, deregulatie en continue technologische 
verandering veel organisaties de afgelopen decennia heeft gedreven tot radicale verandering 
om te kunnen overleven en groeien, vat dit mooi samen. 
 
De laatste jaren is er veel onderzoek gedaan naar veranderen en dan met name toegespitst 
op effectief veranderen. We spreken van een effectieve verandering wanneer het met de 
verandering beoogde resultaat is bereikt. Ondanks de jarenlange ervaring met 
veranderingen blijft het realiseren van succesvolle veranderingen een teleurstelling. Wren en 
Dulewicz (2005) vinden zelfs dat het breed geaccepteerd is dat de meerderheid van de 
veranderingsinitiatieven niet het verwachte resultaat opleveren. Het aantal mislukkingen is 
groot en daarmee duurt de zoektocht naar de drijfveren voor effectieve verandering voort. 
Higgs en Rowland (2000) verwijzen naar onderzoeken van Kanter en Senge waarin deze 
aangeven dat er niet één juiste manier is om verandering te implementeren aangezien geen 
enkele theorie de complexiteit van de realiteit in organisaties weet te bevatten. Het is 
aannemelijk dat het belangrijk is om de goede mensen aan het roer te hebben bij 
veranderingen, de verandermanager is de sleutel tot eventueel succes. 
 
1.3.2 Veranderingsmanagers op het middenniveau 
Zowel Huy (2001) als Floyd (1997) geven een definitie van de plaats binnen de organisatie 
waar de middelmanager over het algemeen gepositioneerd is namelijk twee lagen onder de 
CEO en één laag boven de operationele laag. De middelmanager heeft als het om 
verandering gaat vaak een slechte reputatie. Hij of zij wordt gezien als niet flexibel, 
bureaucratisch en in een enkel geval zelfs als saboteur van veranderingen.  
In veel artikelen wordt het belang van de rol van de middelmanager als verandermanager 
echter in toenemende mate onderstreept. De middelmanager zit tussen de top en de 
operationele laag ingeklemd en kan daardoor bij organisatieverandering op twee manieren 
een belangrijke bijdrage leveren. Floyd (1997) beschrijft dit als enerzijds het doorgeven van 
ondernemende ideeën naar het topmanagement en anderzijds het vertalen en 
communiceren van veranderingen en strategie naar de operationele laag. 
 
1.3.3 Beïnvloeders van effectiviteit 
Duidelijk is dat de middelmanager een cruciale rol heeft in het doen slagen of het falen van 
een organisatieverandering. Maar wat zorgt ervoor dat de ene middelmanager effectiever is 
dan de andere middelmanager bij het doorvoeren van veranderingen?  
 
Er worden in de literatuur verbanden gelegd tussen succesvolle verandering en aanpak, 
succesvolle verandering en competenties en succesvolle verandering en houding. 
In dit onderzoek wordt het DINAMO-model van Metselaar (1997) gebruikt. Dit model is 
ontwikkeld om te kijken in hoeverre een bepaalde houding ten opzichte van een 
organisatieverandering invloed heeft op de mate van weerstand tegen verandering. In dit 
onderzoek wordt dit model ingezet om te kijken naar de invloed op het al dan niet effectief 




1.4 Doelstelling en vraagstelling 
Dit onderzoek probeert inzicht te geven in factoren die invloed hebben op de effectiviteit van 
middelmanagers op het gebied van organisatieveranderingen. 
 
Er zijn veel variabelen die effect hebben op de mate van succes bij implementatie van 
veranderingen. Binnen dit onderzoek wordt de invloed van drie variabelen bekeken te weten 
houding, betrokkenheid en gepercipieerd nut die zijn terug te vinden in het onderzoeksmodel 
(figuur 2.4). Dit leidt tot de volgende vragen: 
 
Hoofdvraag (1): 
Wat is de invloed van de houding van de verandermanager op het middenniveau van de 
organisatie ten opzichte van een verandering op het effectief doorvoeren van deze 
verandering? 
 
Deelvraag (2 en 2a):  
In hoeverre heeft het betrokken worden bij een verandering invloed op de houding en/of 
effectiviteit van de verandering? 
 
Deelvraag (3 en 3a):  
In hoeverre heeft gepercipieerd nut van de verandering invloed op de houding en/of 
effectiviteit van de verandering? 
 
Uit deze vraagstellingen zijn, in combinatie met kennis vanuit de literatuurstudie, hypotheses 
opgesteld die zijn terug te vinden in het onderzoeksontwerp in hoofdstuk 3. Deze hypotheses 
worden vervolgens in hoofdstuk 4 getoetst aan de hand van empirisch onderzoek. 
 
1.5 Onderzoeksopzet & leeswijzer 
Na dit eerste hoofdstuk, de inleiding, volgt in hoofdstuk 2 het theoretische kader van het 
onderzoek. In hoofdstuk 3 worden eerste de hypotheses en het conceptuele model 
besproken die de brug tussen literatuur en het onderzoek vormen. Vervolgens wordt in 
hoofdstuk 3 de methode van onderzoek besproken. De resultaten van het onderzoek worden 
in Hoofdstuk 4 geanalyseerd. Hoofdstuk 5 zal de conclusies weergeven, limitaties van het 































2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt de theoretische basis gelegd voor het onderzoek. In paragraaf 2.1 
wordt aandacht besteed aan de verandermanager op het middenniveau van de organisatie. 
Wat wordt bedoeld met verandermanagers op het middenniveau van de organisatie? In 
paragraaf 2.2 wordt de theorie omtrent beïnvloeders van effectiviteit besproken waarbij wordt 
gekeken naar aanpak, competenties en houding. In paragraaf 2.3 wordt specifiek ingegaan 
op een paar beïnvloeders van houding. In paragraaf 2.4 wordt de literatuur op het gebied van 
het meten van de effectiviteit van veranderingen behandeld, waarna ten slotte in paragraaf 
2.5 het conceptueel model naar aanleiding van de literatuurstudie wordt gepresenteerd. 
2.1 De middelmanager als verandermanager 
In de literatuur is geen eenduidige definitie te vinden over de middelmanager als 
verandermanager. De middelmanager kan iemand van binnen of buiten de organisatie zijn. 
De middelmanager kan kennis hebben van de primaire processen of juist zonder die kennis 
handelen. In dit onderzoek wordt de middelmanager als verandermanager centraal gesteld. 
Zowel Huy (2001) als Floyd (1997) geven een definitie van de plaats binnen de organisatie 
waar de middelmanager over het algemeen gepositioneerd is, namelijk twee lagen onder de 
CEO en één laag boven de operationele laag. 
 
Ondanks dat Herbert Simon reeds in1947 het belang van de middelmanager onderkende 
(Valentino, 2004) hebben middelmanagers een slechte reputatie. Men wordt gezien als niet 
flexibel, bureaucratisch en in een enkel geval zelfs als saboteur van veranderingen.  
Topmanagement onderschat echter in veel gevallen de complexiteit van de rol van het 
middenmanagement. Wat het zo complex maakt is het feit dat er vanuit twee kanten druk 
wordt uitgeoefend op de middelmanager, van de kant van het topmanagement en van de 
kant van de medewerkers. Daarnaast bestaat er zoals Stoker (2000) mooi weergeeft een 
spanningsveld tussen de wensen van de middelmanager en de invloed en bevoegdheden 
die hij krijgt opgelegd vanuit systemen en procedures. 
 
Het is opvallend dat het belang van de rol van de middelmanager als verandermanager in 
toenemende mate wordt onderstreept. Samenvattend zijn de voorstanders het eens dat de 
middelmanager dicht op de operatie zit en dus weet wat er speelt. Een substantiële 
hoeveelheid literatuur zegt dat de middelmanager, door deze ‘positionering’ op twee 
manieren een belangrijke bijdrage kan leveren aan de strategie. Floyd (1997) omschrijft dit 
als enerzijds het doorgeven van ondernemende ideeën naar het topmanagement en 
anderzijds het vertalen en communiceren van veranderingen en strategie naar de 
operationele laag. Huy (2001) concludeert dat de middelmanager ook de rol van therapeut 
en waarborger van continuïteit invult, de operatie moet tenslotte bij een verandering door 
blijven draaien.  
 
2.2 Beïnvloeders van effectiviteit 
Maar wat zorgt ervoor dat de ene middelmanager effectiever is dan de andere 
middelmanager bij het doorvoeren van veranderingen? Wat is bekend over effectiviteit? In de 
literatuur wordt vooral verband gelegd tussen succesvolle verandering en aanpak, 
succesvolle verandering en competenties en succesvolle verandering en houding.  
 
2.2.1 Aanpak 
Nutt (1998) kijkt naar succesvolle managementstijlen en kijkt dan vooral naar de wijze van 
benadering. Uit het onderzoek van Nutt blijkt bijvoorbeeld dat in bijna alle gevallen interventie 
een betere benadering is dan opleggen, overtuigen of participatie. Wren en Dulewicz (2005) 
zoeken het meer in leiderschapstijl. Uit hun onderzoek blijkt dat het hebben en 
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communiceren van een duidelijke visie en het creëren van snelle successen bepalend is 
voor het uiteindelijke succes.  
 
2.2.2 Competenties 
Er is veel onderzoek gedaan naar competenties en succesvol veranderen. Leren van 
veranderingen, teambuilding, leiderschap en communicatie worden meerdere keren 
genoemd als relevante competenties voor effectief veranderen. Stoker (2000) komt tot de 
conclusie dat een middelmanager zowel een harde, zakelijke kant als een zachte, sociale 
kant moet hebben. Als belangrijkste competenties noemt zij het ontwikkelen van 
medewerkers, het uitdragen van visie en resultaatgerichtheid. In de literatuur worden 
meestal alleen maar zachte competenties genoemd voor succesvolle middelmanagers 
(samenwerken en inlevingsvermogen). 
 
Rouleau (2005) kijkt naar het belang van ‘sensegiving’, dit is het overtuigen of beïnvloeden 
van anderen en zorgen dat hun steun verkregen wordt. Rouleau combineert dit met 
‘sensemaking’ oftewel de mate waarin managers begrijpen waarom de verandering 
belangrijk is. Beide rollen moeten volgens Rouleau goed ingevuld worden om succesvol 
veranderingen door te voeren. 
Becker en Steele (1995) benadrukken dat als managers de positieve en realistische 
aspecten van de verandering goed communiceren de meest medewerkers willen en zullen 
meewerken aan de verandering. 
 
2.2.3 Houding 
Schein (1987) concludeert dat het falen van organisatieverandering kan worden toegerekend 
aan vele factoren. Volgens hem is echter niets zo bepalend als de houding van de 
medewerker ten opzichte van de verandering. Onder houding wordt verstaan hoe iemand 
tegenover een bepaalde verandering staat. Staat iemand open voor de verandering of heeft 
iemand juist weerstand tegen een bepaalde verandering. In de literatuur zie je dat er vooral 
onderzoek is gedaan naar de houding van medewerkers en slechts weinig onderzoek naar 
de houding van leidinggevenden.  
 
Schaafsma (1997) concludeert dat middelmanagers eerst hun eigen zorgen met betrekking 
tot de verandering moeten aanpakken (een positieve houding creëren) voordat zij 
medewerkers met de verandering confronteren.  
 
Pugh (1993) en ook Caruth, Middlebrook en Rachel (1985) tonen in hun onderzoek aan dat 
houding voor een groot deel wordt bepaald door de factor onzekerheid die veranderingen in 
veel gevallen met zich meebrengt. Onzekerheid kan leiden tot angst wat weer kan leiden tot 
weerstand, terwijl zekerheid eerder aanleiding geeft om open te staan voor een verandering. 
 
Openstaan voor verandering is door Armenakis, Harris en Mossholder (1993) onderzocht. Zij 
kijken vooral naar de factoren die het openstaan voor verandering ondersteunen. By (2007) 
gaat hier in zijn onderzoek op door en toont duidelijke samenhang aan tussen de mate 
waarin medewerkers binnen een organisatie openstaan voor verandering en het succesvol 
managen van de verandering. Jones, Jimmieson en Griffiths (2005) komen ook tot deze 
conclusie in een onderzoek naar het openstaan voor verandering in een bedrijf in de 
publieke sector. Jimmieson, White en Peach (2004) kijken naar de invloed die communicatie 
en participatie hebben op het openstaan voor verandering. Het blijkt dat zowel communicatie 
als participatie sterke invloed hebben op de houding ten aanzien van de verandering. Zowel 
Armenakis et al., Jimmieson et al., By en Jones et al. hebben hierbij gekeken naar de rol van 
de medewerker en niet naar de rol van de middelmanager. 
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Piderit (2000) vindt dat de term “Weerstand tegen Veranderingen” meestal verkeerd wordt 
gebruikt. Het is een krachtige term maar er wordt teveel nadruk gelegd op weerstand en niet 
gekeken naar goede intenties. Het blijkt dat medewerkers vaak een ambivalente houding 
hebben ten aanzien van organisatieveranderingen. Volgens Piderit is het van belang om de 
factoren: geloof, emotie en intentie zoals die gepercipieerd worden door de medewerker in 
beschouwing te nemen. Rationeel kun je het eens zijn met een verandering maar emotioneel 
kan dit conflicteren. Opwinding en angst zijn twee gevoelens die bijvoorbeeld gelijktijdig 
kunnen ontstaan bij een verandering. Dent en Galloway Goldberg (1999) tonen aan dat 
mensen weerstand kunnen vertonen omdat men bijvoorbeeld verlies van status of verlies 
van comfort verwacht. Dit hoeft volgens Dent en Galloway Goldberg nog niet te betekenen 
dat er ook daadwerkelijk weerstand tegen verandering is. 
 
Model van gepland gedrag (Azjen) 
Jones, Jimmieson en Griffiths (2005) gebruiken het model van gepland gedrag van Azjen 
(1991) om de veranderingsbereidheid van medewerkers te onderzoeken. Zij komen tot de 
conclusie dat er een duidelijk verschil is tussen medewerkers met een sterke bereidheid om 
mee te werken aan verandering en medewerkers die minder bereidheid hiervoor tonen. Het 
model van Azjen wordt gebruikt om gedragsintenties te voorspellen. Het model omschrijft het 
gedrag als de resultante van iemands intentie om bepaald gedrag te vertonen. Azjen 
onderscheidt hierbij drie variabelen die invloed hebben op het gedrag.  
 
1) Attitude ten aanzien van het gedrag (De mate waarin iemand positieve of negatieve 
uitkomsten verwacht van het gedrag) 
2) Subjectieve norm ten aanzien van het gedrag (Wat vinden collega’s en 
leidinggevenden van de verandering (sociale druk)) 
3) Mate van gedragscontrole (De controle die een persoon ervaart op het gedrag en 





Figuur 2.1 Model of Planned Behaviour Azjen (1991) 
 
De stippellijn tussen gedragscontrole en gedrag geeft aan dat er een drempel kan zijn voor 








Het Dinamo-model van Metselaar (1997) borduurt voort op het model van Azjen en wordt 
gebruikt om veranderingsbereidheid onder middelmanagers te kunnen verklaren. Dinamo 
staat voor Diagnostic INventory for the Assessment of the willingness to change among 
Managers in Organizations. Uitgangspunt van het Dinamo-model is de aanname dat 
veranderingsbereidheid wordt voorgesteld als een positieve gedragsintentie en weerstand 
als een negatieve gedragsintentie. Metselaar wijkt hierin af van de meeste collega’s die 
weerstand in hun onderzoeken als basis nemen.  
Metselaar en Cozijnsen (2002) komen tot een andere naamgeving voor de variabelen van 
Azjen te weten: willen (attitude), moeten (subjectieve norm) en kunnen (gedragscontrole). 
 
Willen veranderen (attitude) 
Metselaar (1997) bedoelt met attitude “de uitkomst die iemand verwacht van het 
veranderingsproces”. Dit bepaalt of men überhaupt wil veranderen. Hier spelen drie 
variabelen een rol. In de eerste plaats zijn dat twee “harde” variabelen te weten “wat zijn de 
gevolgen voor het werk” en “wat is de meerwaarde van de verandering voor de organisatie”. 
Ten tweede is dat de “zachte” variabele “emotie” die vooral te maken heeft met de gevoelens 
ten opzichte van de verandering. Dit sluit aan bij de affectieve en cognitieve verdeling van 
Azjen. 
Metselaar (1997) komt tot de conclusie dat de emotie die een verandering oproept meer 
impact heeft dan de te verwachten gevolgen voor het werk en de verwachte meerwaarde 
voor de organisatie.  
 
Moeten veranderen (subjectieve norm) 
Volgens Metselaar (1997) wordt iedere gedragsintentie beïnvloed door de intentie of het 
gedrag van anderen. Metselaar kijkt hierbij naar de invloed van de houding van directe 
collega’s en de invloed van de houding van leidinggevenden. Een positieve houding van 
collega’s blijkt een positieve uitwerking te hebben op de veranderingsbereidheid, terwijl een 
positieve houding van leidinggevenden juist een negatieve invloed heeft op de 
veranderingsbereidheid. Metselaar en Cozijnsen (2002) geven als verklaring dat een 
positieve houding vanuit het hogere management gezien kan worden als het uitoefenen van 
druk. 
 
Kunnen veranderen (gedragscontrole) 
De hoeveelheid controle die de middelmanager over het veranderingsproces ervaart, wordt 
volgens Metselaar (1997) beïnvloed door meerdere factoren. Naast de interne 
controlefactoren “kennis, ervaring en vaardigheden” zijn dat de externe controlefactoren 
“middelen die ter beschikking staan zoals tijd en mankracht”. Daarnaast wordt “complexiteit 
van de verandering” als een belangrijke factor gezien. 
Metselaar en Cozijnsen (2002) komen tot de conclusie dat de factoren van gedragscontrole 
niet alleen invloed hebben op de veranderingsbereidheid, maar ook op het gedrag. Dit wordt 







Figuur 2.2 Dinamo-model van Metselaar (1997)  
 
 
Persoonskenmerken, zoals karakter of het feit dat iemand überhaupt van veranderingen 
houdt of juist niet, kunnen grote invloed hebben op iemands houding ten opzichte van 
verandering. In dit onderzoek zullen persoonskenmerken niet nader onderzocht worden 
omdat dit terrein zo veelomvattend is dat het een aparte studie rechtvaardigt. 
 
Samenvattend kunnen we stellen dat er over de middelmanager en de invloed van zijn of 
haar houding op het wel of niet succesvol zijn van een verandering relatief weinig is 
geschreven. Wel is er veel onderzoek verricht naar weerstand tegen verandering en 
openstaan voor verandering in het algemeen. Armenakis et al. (1993) tonen aan dat 
openstaan voor verandering samenhangt met de mate waarin een verandering succesvol 
wordt geïmplementeerd. Aan de hand van het door Metselaar ontwikkelde Dinamo-model 
kunnen we onderzoeken wat de houding is van middelmanagers ten aanzien van een 
verandering. Vervolgens kan onderzocht worden of houding invloed heeft op de effectiviteit 
van een verandering. 
 
2.3 Beïnvloeders van houding 
2.3.1 Betrokkenheid 
In bijna alle literatuur op het gebied van verandermanagement wordt betrokkenheid als 
kritieke factor van acceptatie genoemd. Er zijn eigenlijk twee definities van betrokkenheid te 
vinden in de literatuur.  
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In de eerste plaats is dat betrokkenheid gedefinieerd als de mate waarin iemand zich bij iets 
betrokken voelt, bijvoorbeeld bij een verandering of een organisatie. Dit is onderzocht door 
o.a. Meyer en Allen (1991) en Herscovitch en Meyer (2002). Hier is een model uit 
voortgekomen, het “three-component model of commitment to organizational change”, dat 
betrokkenheid in relatie tot organisatieverandering meet. Betrokkenheid bestaat volgens 
bovenstaande onderzoekers uit drie dimensies: 
- “Affective commitment to change”: Men is betrokken omdat men dit ook echt zelf wil 
(Emotionele betrokkenheid) 
- “Continuance commitment to change”: Men is betrokken omdat het noodzakelijk is, er 
is geen andere keuze (een andere optie zou teveel kosten)  
- “Normative commitment to change”: Men is betrokken omdat men vindt dat men 
betrokken hoort te zijn.  
Elk van deze dimensies van betrokkenheid heeft weer zijn eigen invloed op het 
veranderproces. 
In dit onderzoek zal niet specifiek ingegaan worden op deze vorm van betrokkenheid. 
Vragen over deze vorm van betrokkenheid zijn wel geïntegreerd in het Dinamo-model. 
 
De tweede definitie van betrokkenheid, die in dit onderzoek wel nader belicht zal worden, is 
het betrekken van iemand bij een verandering en de mate waarin iemand dat ook 
daadwerkelijk ondervindt. Floyd en Lane (2000) komen in hun onderzoek tot de conclusie dat 
het betrekken van de middelmanager bij zowel het vooraf vaststellen van de noodzakelijke 
veranderingen alsook bij de feitelijke uitvoering hiervan essentieel is. 
 
Nutt (1998) toont in zijn case studie aan dat het betrekken van medewerkers bij 
verandertrajecten grote invloed heeft op de effectiviteit van de verandering. 
  
Piderit (2000) benadrukt hoe belangrijk betrokkenheid is als iemand van te voren al een 
negatieve houding (Geloof, Emotie of Intentie) heeft ten opzichte van de verandering.  
Participatie en communicatie hebben een positieve invloed op de houding van een 
medewerker in het veranderproces toont Jimmieson et al. (2004) aan. 
 
Het betrekken van mensen in een veranderproces is volgens Fenton-O’Creevy (1996) 
uitermate belangrijk maar niet altijd makkelijk. Gebrek aan competenties, angst voor de 
eigen positie, eigen weerstand en het niet verkrijgen van steun vanuit het topmanagement 
kunnen het betrekken van medewerkers in de weg staan. Uit een onderzoek van Fenton-
O’Creevy (2001) blijkt dat juist het topmanagement nalaat om medewerkers en 
middelmanagers bij organisatieveranderingen te betrekken. En vooral deze middelmanager 
moet betrokken worden bij de ideevorming rondom de verandering. De middelmanager is 
immers diegene die de verandering meestal moet implementeren en overbrengen aan de 
medewerkers.  
 
Kleasen en Foster (2002) hebben onderzocht wat de beste manier is om een verhuizing van 
een werkvloer met vele kamers en vaste werkplekken naar een open werkvloer te 
communiceren. Communiceren zien zij als belangrijkste succesfactor, met direct daarna het 
betrekken van mensen in een vroegtijdig stadium van het traject. In hun onderzoek stellen zij 
dat het betrekken van medewerkers een positieve invloed heeft op het resultaat. Zij kijken 
daarbij niet naar de middelmanager maar naar de facility manager als verandermanager. 
 
Giangreco en Peccei (2005) onderzoeken de mate waarin participatie bijdraagt aan het 
verminderen van weerstand tegen een verandering onder middelmanagers. Er worden twee 
hypotheses getoetst met betrekking tot participatie: 
 
H1 De variable “betrokkenheid bij de verandering” zal een negatief indirect effect 
hebben op “weerstand tegen verandering”, door het effect op de “houding ten 
opzichte van de verandering”. 
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H2 De variabele “betrokkenheid bij de verandering” zal een negatief direct effect 




Figuur 2.3 Onderzoeksmodel Giangreco en Peccei: betrokkenheid vs weerstand tegen verandering 
 
Uit het onderzoek blijkt dat “betrokkenheid bij de verandering” via de variable “houding ten 
opzichte van de verandering” een significante impact heeft op de mate van weerstand tegen 
een verandering onder middelmanagers. Hypothese 1 wordt hiermee aanvaard. 
Er wordt in dit onderzoek echter geen direct significant effect aangetoond tussen de mate 
van betrokkenheid ten opzichte van de verandering en de mate van weerstand tegen de 
verandering onder middelmanagers. Hypothese 2 wordt hiermee verworpen. Er wordt geen 
verklaring gegeven waarom het effect niet significant is. Dit zal nader onderzocht moeten 
worden. 
 
Middelmanagers zullen volgens Giangreco en Peccei, indien zij weinig betrokken worden bij 
het veranderproces, eerder passieve weerstand tonen zoals het niet actief ondersteunen of 
aanmoedigen van de verandering. Dit zal in de meeste gevallen de implementatie 
bemoeilijken waardoor vertraging of mislukking ontstaat. 
 
De Noor Rune Lines (2004) komt tot de conclusie dat er veel onderzoek is gedaan naar 
betrokkenheid maar dat hierbij meestal is gekeken naar simpele processen zoals 
bijvoorbeeld de invloed van betrokkenheid op werktevredenheid en productiviteit. Er is 
nauwelijks onderzoek gedaan naar de invloed van betrokkenheid op strategische 
veranderprocessen. Als uitgangspunt voor de term betrokkenheid gebruikt hij de definitie van 
Glew die luidt: de essentie van betrokkenheid is een bewuste poging, door individuen op een 
hoger niveau in de organisatie, om zichtbaar extra rolverbredende kansen te geven aan 
individuen of groepen op een lager niveau in de organisatie om een grotere stem te hebben 
op één of meer gebieden van organisatieperformance.  
 
Om de lacune op het gebied van de invloed van betrokkenheid op strategische 
veranderingen op te vullen kijkt Lines o.a. naar de relatie tussen twee vormen van 
betrokkenheid en succesvolle strategische verandering. Naast consultatieve betrokkenheid 
(waarbij medewerkers voornamelijk worden geraadpleegd, geïnformeerd en verder weinig 
invloed hebben) wordt ook gekeken naar betrokkenheid met vetorecht. Om te meten of het 
veranderproces succesvol is geïmplementeerd gebruikt Lines drie variabelen:  
- de mate van realisatie van de veranderdoelstelling 
- de mate van weerstand  
- de mate van betrokkenheid na de verandering. 
Naast deze hoofdvraag kijkt Lines ook naar de invloed van een paar variabelen die van 
invloed kunnen zijn zoals:  










Betrokkenheid bij verandering 
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- de mate waarin de verandering kosten omlaag brengt 
- de mate waarin de verandering zal leiden tot meer of minder werkvariëteit. 
 
De conclusie van het onderzoek van Lines luidt dat betrokkenheid een significante relatie 
heeft met succesvolle strategische verandering en dat er een significante negatieve relatie is 
tussen betrokkenheid en weerstand tegen verandering. Lines geeft een verklaring voor de 
invloed van betrokkenheid op weerstand tegen verandering. Weerstand tegen verandering 
wordt voornamelijk bepaald door het vergelijken van de verwachte uitkomst van een 
verandering met de doelen en waarden van een individu. Volgens de Expectancy theorie van 
Victor Vroom ontstaat de weerstand vooral als er onzekerheid is over de uitkomst of wanneer 
het individu een negatieve uitkomst verwacht. Medewerkers vroegtijdig betrekken kan de 
onzekerheid en de verwachte negatieve uitkomst beïnvloeden waardoor een positiever beeld 
ten opzichte van de verandering ontstaat. 
 
Samenvattend kunnen we stellen dat er veel onderzoek is gedaan naar het betrekken van 
medewerkers bij veranderingen waarbij in bijna alle onderzoeken is aangetoond dat er een 
verband bestaat tussen het betrekken van medewerkers en de effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. Er is weinig onderzoek gedaan naar de invloed van het 
betrekken van de middelmanager op de effectiviteit van de implementatie van de 
verandering. Giangreco en Peccei (2005) tonen wel aan dat het betrekken van de 
middelmanager bij de verandering effect heeft op de mate van weerstand ten opzichte van 
de verandering. 
 
2.3.2 Gepercipieerd nut 
Het is breed geaccepteerd dat de meerderheid van veranderinitiatieven niet het verwachte 
resultaat opleveren. Daarom is het goed voor te stellen dat medewerkers en ook 
middelmanagers makkelijk vraagtekens zetten bij een nieuw veranderinitiatief. Eén van de 
eerste dingen die men zich dus zal afvragen is of de verandering ergens goed voor is en dus 
nuttig is. 
 
Er zijn diverse onderzoeken verricht naar het verband tussen het nuttig vinden van een 
verandering en het effectief doorvoeren daarvan. Huy (2002) wijst erop dat mensen het 
belang van een verandering koppelen aan hun eigen doelen en zaken. Volgens Huy staat 
het middelmanagement veel dichter bij de processen en medewerkers dan het top 
management. Hierdoor weet de middelmanager vaak beter wat nuttig is voor de klant, 
medewerkers en organisatie. Helaas worden veel veranderingen nog steeds “top down” 
aangestuurd zonder de middelmanager en medewerkers daarin te betrekken. Hierdoor wordt 
soms minder goed ingespeeld op de verwachtingen van de medewerkers en de organisatie 
waardoor de verandering niet altijd als nuttig wordt ervaren. 
  
Floyd (1997) vindt dat de middelmanager niet zijn eigen belang centraal moet stellen maar 
daarboven moet staan en beoordelen wat het beste voor de interne en externe omgeving is. 
Jimmieson et al. (2004) tonen aan dat de mate waarin medewerkers een positief beeld 
hebben van de noodzaak en het nut van de organisatieverandering gerelateerd is aan de 
mate van effectiviteit van de implementatie van een verandering. 
 
Giangreco en Peccei (2005) tonen aan dat de perceptie van de relatieve kosten en baten die 
geassocieerd worden met de verandering (het gepercipieerd nut) door de middelmanager 
invloed heeft op de mate van weerstand ten opzichte van een verandering van de 
middelmanager. 
 
Holt et al. (2007) hebben een instrument ontwikkeld waarbij gemeten kan worden of men 
gevoel heeft dat de verandering noodzakelijk is, zowel op persoonlijk als op organisatorisch 
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vlak. De resultaten van hun onderzoek wijzen uit dat het al dan niet open staan voor een 
verandering onder andere beïnvloed wordt door het te verwachten nut van de verandering. 
 
Metselaar (1995) toont aan dat gepercipieerd nut gerelateerd is aan het gedrag c.q. de 
houding van iemand ten opzichte van een verandering. In dit onderzoek wordt gebruik 
gemaakt van enkele vragen uit het Dinamo model om gepercipieerd nut te meten. 
 
Samenvattend kunnen we stellen dat uit de literatuur blijkt dat het te verwachten nut 
gerelateerd is aan de houding van iemand ten opzichte van een verandering en aan de mate 
van succesvol implementeren van een verandering. Dit is echter nog nauwelijks onderzocht 
bij leidinggevenden. 
 
2.4 Meten effectiviteit verandering 
Er is geen standaard instrument om de effectiviteit van veranderingen te meten. Dit is 
namelijk sterk afhankelijk van het soort verandering dat je wilt meten. Veranderprocessen in 
de industrie zijn te beoordelen op effectiviteit en efficiëntie zoals Taskinen en Smeds (1999) 
aangeven. Zij komen tot een model waarin je zowel naar de effectiviteit en efficiëntie van het 
project zelf als naar de uitkomsten van het project moet kijken. 
 
McNish (2001) maakt duidelijk dat bij het meten vaak te veel nadruk op het meten van 
technische en financiële details wordt gelegd. Gevaar is dat de menselijke factoren die met 
de verandering te maken hebben dan buiten beschouwing worden gelaten. 
 
Zowel Holt et al. (2007) als Jimmieson et al. (2004) richten zich op het meten van 
“Readiness for Change”. Holt et al. hebben een vragenlijst getest in twee verschillende 
organisaties waarbij gekeken is naar de noodzaak voor de verandering, het persoonlijke nut 
en het nut voor de organisatie. Het instrument kan goed gebruikt worden om 
geïmplementeerde organisatieveranderingen te evalueren. 
 
Om te meten of het veranderproces succesvol is geïmplementeerd gebruikt Lines (2004) drie 
variabelen: 
- de mate van realisatie van de veranderdoelstelling 
- de mate van weerstand 
- de mate van betrokkenheid na de verandering 
 
Nutt (1998) komt tot de conclusie dat er drie dimensies zijn waarlangs de mate van succes 
van een verandering is te meten: 
- Adoptie. De mate waarin de verandering geadopteerd is bepaalt of de verandering 
succesvol is te noemen. Nutt maakt hierbij een onderverdeling in “sustained 
adoption” en “complete adoption”. Bij “sustained adoption” worden alleen de 
succesvolle deeltrajecten meegenomen in de evaluatie. Onderdelen die niet goed uit 
de verf zijn gekomen worden niet meegenomen. Bij “complete adoption” wordt wel 
het hele traject meegenomen, inclusief eventuele mislukte deeltrajecten. Dit geeft een 
eerlijker beeld van de totale verandering. 
- Waarde. Het meten van toegevoegde waarde van een verandering. Nutt geeft aan 
dat dit vaak moeilijk te meten is. 
- Efficiency. De mate waarin de verandering efficiënt is verlopen, zoals bijvoorbeeld de 
tijd tussen start en implementatie van de verandering. 
Het is echter essentieel om te realiseren dat dit subjectieve vragen zijn. Mensen kunnen 
hierop snel een sociaal wenselijk antwoord geven. 
 
Kleasen en Foster (2002) kijken bij het bepalen of een verandering van huisvesting 
succesvol is uitgevoerd voornamelijk of het project binnen de geplande maatstaven is 
gerealiseerd. Bij minder succesvolle verandertrajecten op het gebied van huisvesting zie je 
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vaak dat er veel wijzigingen ten opzichte van het oorspronkelijke plan hebben 
plaatsgevonden, dat de projectleider niet binnen het budget heeft kunnen blijven, dat het 
project niet binnen de tijd is gerealiseerd en dat noodzakelijke gegevens niet op tijd door de 
afdeling zijn aangeleverd.  
 
Na het bestuderen van de literatuur op het gebied van meten van de effectiviteit van 
veranderingen kan gesteld worden dat hier geen eenduidige methode voor bestaat. Het 
hangt sterk af van het soort verandering. Het model van Nutt (1998) lijkt het best bruikbaar 
om het effect van een strategische organisatieverandering te meten. 
 
2.5 Conceptueel model naar aanleiding van de literatuurstudie 
Op basis van de literatuurstudie kunnen we concluderen dat de middelmanager een 
belangrijke rol heeft bij het doen slagen van organisatieveranderingen. 
 
Er is al onderzoek gedaan naar het belang van de houding van medewerkers ten opzichte 
van een verandering maar nog niet naar het belang van de houding van middelmanagers. 
 
Daarom staat in dit onderzoek het belang van de houding van de middelmanager in relatie 
tot het succesvol implementeren van organisatieveranderingen centraal. Hierbij zal tevens 
gekeken worden naar de invloed van het betrekken van de middelmanager bij de 
verandering en het door de middelmanager gepercipieerde nut. Hierbij wordt hoofdzakelijk 
voortgeborduurd op de onderzoeken van Holt et al. (2007), Jimmieson et al. (2004), Piderit 
(2000), Giangreco en Peccei (2005) en Lines (2004). 
Dit resulteert in een conceptueel model (figuur 2.4) waarmee de invloed van deze factoren 
op het al dan niet effectief doorvoeren van veranderingen door middelmanagers op het 
middenniveau van de organisatie zal worden vastgesteld. ‘Effectiviteit’ is in het model de 
centrale afhankelijke variabele en ‘betrokkenheid’, ‘gepercipieerd nut’ en ‘houding’ de 




Figuur 2.4 conceptueel model 
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Deelvraag (2 en 2a):  
In hoeverre heeft de mate waarin de middelmanager wordt betrokken bij de verandering 
invloed op de houding van deze middelmanager ten opzichte van de verandering en op de 
mate van de effectiviteit van de implementatie van de verandering? 
  
Deelvraag (3 en 3a):  
In hoeverre heeft het door de middelmanager gepercipieerde nut van de verandering invloed 
op de houding van de middelmanager ten opzichte van de verandering en op de mate van 






In dit hoofdstuk wordt het onderzoeksontwerp besproken. In de eerste paragraaf worden de 
hypotheses aan de hand van de in hoofdstuk twee geformuleerde onderzoeksvragen en de 
literatuurstudie geformuleerd. In de tweede paragraaf volgt een beschrijving van de 
populatie. Paragraaf drie beschrijft het gehanteerde onderzoekstype, de gehanteerde 
onderzoeksvorm en de gehanteerde meetinstrumenten. In paragraaf vier worden de 
onderzoeksvariabelen geoperationaliseerd. Tot slot wordt in paragraaf vijf een 
betrouwbaarheidsanalyse beschreven. 
3.1 Van theorie naar hypotheses 
Dit onderzoek kijkt naar de relatie tussen de houding van managers op het middenniveau in 
de organisatie ten opzichte van een organisatieverandering enerzijds en de effectiviteit van 
het implementeren van de verandering anderzijds. Daarnaast wordt ook onderzocht welke 
invloed, direct of indirect, het betrekken van iemand bij een veranderproces en het nut dat 
iemand percipieert heeft. 
 
Vanuit de in hoofdstuk twee beschreven literatuurstudie zijn de volgende hypotheses 
opgesteld die getoetst zullen worden in dit onderzoek. 
 
Hypothese 1: Het hebben van een positieve houding van de middelmanager ten opzichte 
van de verandering hangt positief samen met de effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. 
 
Hypothese 1 zal niet afzonderlijk getoetst worden aangezien deze bestaat uit vijf 
deelhypotheses die in dit onderzoek apart getoetst worden. 
 
Hypothese1a: Het willen veranderen van de organisatie door de middelmanager hangt 
positief samen met de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
  
Hypothese1b:  De mate waarin de middelmanager verwacht dat zijn collega’s een positieve 
houding hebben ten opzichte van een verandering hangt positief samen met 
de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
 
Hypothese1c:  De mate waarin de middelmanager de noodzaak van een verandering inziet
  hangt positief samen met de effectiviteit van de implementatie van de  
  verandering. 
 
Hypothese1d: De hoeveelheid controle die de middelmanager over het veranderingsproces 
ervaart hangt positief samen met de effectiviteit van de implementatie van de 
verandering. 
 
Hypothese1e: De mate van bereidheid van de middelmanager om zich in te spannen voor 
een verandering hangt positief samen met de effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. 
 
  
Hypothese 2: Het  betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
invloed op zijn/haar houding ten opzichte van de verandering. 
 
Hypothese 2 zal niet afzonderlijk getoetst worden aangezien deze bestaat uit vijf 
deelhypotheses die in dit onderzoek apart getoetst worden. 
 
 Hypothese2a:  Het betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
   invloed op de mate waarin de middelmanager wil veranderen. 
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 Hypothese2b: Het betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
invloed op de mate waarin de middelmanager verwacht dat zijn collega’s een 
positieve houding hebben ten aanzien van de verandering. 
 
Hypothese2c: Het betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
  invloed op de mate waarin de middelmanager de noodzaak van de  
  verandering inziet. 
 
Hypothese2d: Het betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
  invloed op de hoeveelheid controle die de middelmanager over het 
  veranderproces ervaart. 
 
Hypothese2e: Het betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
   invloed op de mate van bereidheid van de middelmanager om zich in te 
   spannen voor een verandering. 
 
 
Hypothese 3: Een middelmanager betrekken bij een verandering heeft positieve invloed op 
de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
 
 
Hypothese 4: De mate waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet is positief 
gerelateerd aan de houding van de middelmanager ten opzichte van de 
verandering. 
 
Hypothese 4 zal niet afzonderlijk getoetst worden aangezien deze bestaat uit vier 
deelhypotheses die in dit onderzoek apart getoetst worden. 
 
 Hypothese4a: De mate waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet is  
   positief gerelateerd aan de mate waarin de middelmanager verwacht dat zijn 
   collega’s een positieve houding hebben ten aanzien van de verandering. 
  
 Hypothese4b: De mate waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet is  
   positief gerelateerd aan de mate waarin de middelmanager de noodzaak van
   de verandering inziet. 
 
 Hypothese4c: De mate waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet is  
   positief gerelateerd aan de hoeveelheid controle die de middelmanager over 
   het veranderproces ervaart. 
 
 Hypothese4d: De mate waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet is  
   positief gerelateerd aan de mate van bereidheid van de middelmanager om 
   zich in te spannen voor een verandering. 
 
 
Hypothese 5: De mate waarin de middelmanager nut van de verandering inziet is positief 
gerelateerd aan de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
 
3.2 Onderzoekscasus 
Bovenstaande hypotheses zullen getoetst worden in een casestudie binnen ING Facility 
Management onder managers op het middenniveau van de organisatie die onlangs zijn 
geconfronteerd met een organisatieverandering. 
 
ING Facility Management (ING FM) is, in Nederland, de aanbieder van facilitaire diensten 
voor de ING Groep. Op dit moment heeft ING FM ongeveer 600 medewerkers in vaste dienst 
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die 30 hoofdkantoren en ongeveer 360 bankkantoren van ING en haar 
dochtermaatschappijen beheren. 
 
Zeven jaar geleden heeft er een grote organisatieverandering binnen ING FM 
plaatsgevonden waarbij de organisatie van 1.500 vaste medewerkers naar ongeveer 700 
vaste medewerkers is teruggegaan. Dit is bewerkstelligd door een groot deel van de 
operationele taken, zoals groenvoorziening, catering, schoonmaak en gebouwonderhoud uit 
te besteden. 
De laatste jaren presteert ING FM zowel financieel als kwalitatief goed. De klanttevredenheid 
vertoont een stijgende lijn ondanks bezuinigingen en de medewerkertevredenheid is hoog. 
Vanuit de Raad van Bestuur ligt er geen druk om te veranderen, terwijl andere onderdelen 
binnen ING de afgelopen jaren wel met grote veranderingen zijn geconfronteerd. Op zich dus 
weinig noodzaak om de organisatie te veranderen. Toch koos het management team van 
ING FM er een jaar geleden voor om de organisatie drastisch te wijzigen. Hier lagen twee 
zaken aan ten grondslag. 
 
In de eerste plaats de tendens dat steeds meer bedrijven zich richten op hun ‘core business’. 
Alles wat niet tot de primaire processen behoort, probeert men uit te besteden aan externe 
leveranciers, het zogenaamde outsourcen. Een paar jaar geleden is de markt van facilitaire 
aanbieders al eens verkend. Er was toen geen aanbieder die het totale aanbod van facilitaire 
diensten, zoals nu aangeboden door ING FM, geïntegreerd zou kunnen verzorgen. De 
ontwikkelingen op de facilitaire markt gaan echter razendsnel. Een aantal multinationals 
heeft haar facilitaire tak al geheel of grotendeels in handen gegeven van externe aanbieders 
die nu prima in staat blijken te zijn om een hoog geïntegreerd serviceniveau te leveren. 
 
Een tweede reden voor de organisatieverandering is het veranderen van de gebrekkige 
integraliteit tussen operationele afdelingen in de “oude” organisatie. Zoals het 
organisatiemodel 3.1 laat zien waren er in de oude organisatiestructuur vier hoofdafdelingen 
met elk een eigen stuk operatie en een eigen stuk beleid. Dit leidde ertoe dat de 
hoofdafdelingen ook eigen doelstellingen en budgetten hadden die lang niet in alle gevallen 
congruent waren. Zeker in projecten is het zo dat je disciplines uit verschillende 




De oude organisatiestructuur van ING FM bestond naast een aantal Stafafdelingen (HR, 
Communicatie en Finance) uit vier hoofdafdelingen. Drie hoofdafdelingen (Real Estate & 
Infrastructure, Facility Services en Logistics) waren als het ware productgericht. De afdeling 
Client Interface was verantwoordelijk voor alle klantcontacten. De meeste van deze 
afdelingen hadden een eigen klant- en/of pand-budget en iedere afdeling bestond uit een 
deel operatie en een deel dat zich bezig hield met het opstellen van strategie/beleid. Iedere 





Figuur 3.1 Organisatiemodel ING Facility Management voor de reorganisatie 
 
Nieuwe organisatiestructuur 
In de nieuwe organisatiestructuur zijn naast de stafafdelingen nog drie hoofdafdelingen over. 
Gekozen is om alle operationele taken, die in de oude organisatie nog over vier afdelingen 
verdeeld waren, binnen de nieuwe afdeling Operations te beleggen met de focus op de 
operatie.  
 
De afdeling Management of Service Providing (MSP) is opgebouwd uit de afdelingen 
Providermanagement (inkoop en contractbeheer), Portfoliomanagement 
(productontwikkeling), Servicemanagement (focus op klantontwikkelingen) en 
Performancemanagement (meten en ondersteuning). De afdeling MSP zet de kaders uit voor 
de afdeling Operations en bewaakt deze. Daarnaast is de afdeling MSP verantwoordelijk 
voor het sourcingsplan waar de komende maanden aan gewerkt wordt.  
 
De afdeling Corporate Real Estate Management is verantwoordelijk voor investeringen in 
panden, ruimtemanagement en het aanhuren/afstoten van panden. Het geeft op 
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Het management team van ING FM heeft ervoor gekozen om vanuit haar eigen kracht te 
reorganiseren. Zoals eerder aangegeven ligt er geen verzoek vanuit de Raad van Bestuur 
om te kijken of er onderdelen uitbesteed kunnen worden. Vaak zie je dat onderdelen binnen 
een bedrijf vanuit het hoger bestuurlijk orgaan te horen krijgen dat men moet reorganiseren. 
Dit moet dan meestal binnen korte tijd waardoor veel druk op de organisatie komt te staan en 
niet alle stappen zorgvuldig overwogen worden. Gevolg hiervan is dat de reorganisatie 
moeizaam verloopt en het gewenste resultaat vaak niet wordt gehaald. Nu er geen druk is 
vanuit de Raad van Bestuur kan ING FM zelf kijken welke onderdelen voor sourcing in 
aanmerking komen en de organisatie daar al op voorbereiden. 
 
Medio 2007 is een kernteam ingericht bestaande uit een aantal managementteamleden van 
ING FM. Dit kernteam heeft de nieuwe organisatiestructuur op de kaart gezet volgens een 
strak stappenplan. Na iedere stap is het plan steeds aan het voltallige managementteam 
voorgelegd ter goedkeuring. Na goedkeuring van iedere stap werd een bijeenkomst 
gehouden waar het hogere management het middenmanagement op de hoogte bracht. 
Tijdens deze bijeenkomsten werden de plannen ontvouwd en was er mogelijkheid voor 
middelmanagers om input te leveren en meer te weten te komen over de gemaakte keuzes. 
Het middenmanagement kreeg als taak mee om haar medewerkers te informeren over de 
voortgang in het veranderproces, twijfels bij de medewerkers weg te nemen en daar waar 
noodzakelijk te enthousiasmeren. 
Vanaf het begin was duidelijk dat het managementteam strakke tijdslijnen aan wilde houden. 
Begin maart 2008 moest de nieuwe organisatiestructuur er staan, een tijdslijn die gehaald is. 
 
3.3 Onderzoeksmethode 
In dit onderzoek is gekozen voor een hypothesetoetsende probleemstelling. Kenmerk van 
een hypothesetoetsend onderzoek is volgens ’t Hart et al. (2001) dat uit de theorie afgeleide 
hypotheses getoetst worden aan de empirie. De hypotheses zijn te vinden in paragraaf 3.1.  
 
Voor het toetsen van de geformuleerde hypotheses zal gebruik gemaakt worden van 
kwantitatieve gegevens die zijn verzameld met behulp van een schriftelijke enquête. 
Aanvankelijk was het idee om alleen middelmanagers te laten deelnemen aan dit onderzoek. 
Gezien het geringe aantal leidinggevenden binnen ING Facility Management zou de respons 
dan waarschijnlijk geen stevige basis zijn om analyses op te verrichten. Daarom is in overleg 
met mijn studiebegeleidster er voor gekozen om ook medewerkers die geen leiding geven in 
dit onderzoek te betrekken. Het interviewen van 42 middelmanagers en 65 medewerkers zou 
gezien de druk op de agenda’s veel tijd kosten. Volgens ’t Hart et al. (2001) leent de 
schriftelijk en gestandaardiseerde enquête zich goed voor het beschrijven en verklaren van 
sociale verschijnselen binnen een aanzienlijke populatie. De enquête is naar alle 42 
middelmanagers en naar 65 medewerkers, die een rol bij de verandering hebben gespeeld, 
toegestuurd. 
 
’t Hart et al. geven aan dat de enquête een zeer geschikt instrument is voor het bepalen van 
waarnemingen. Houdingen, gevoelens, wensen, denkprocessen en kennis, maar ook voor 
het vaststellen van gedrag en feiten. Voordeel van de schriftelijke enquête is dat hij snel kan 
worden afgenomen onder een grote populatie. De respondenten kunnen anoniem blijven, 
wat de kans op een eerlijk en dus betrouwbaar antwoord kan vergroten. Nadeel is dat er niet 
doorgevraagd kan worden en dat de respons vaak laag is. Om de kans op een hoge respons 
te verhogen zullen de enquêtes door de onderzoeker persoonlijk worden uitgereikt, waarbij 




3.3.1 Verantwoording dataverzamelingsmethode 
In dit onderzoek wordt voornamelijk gebruik gemaakt van bestaande vragenlijsten. 
Bestaande vragenlijsten verdienen de voorkeur aangezien deze vaak uitvoerig zijn getest en 
zijn gevalideerd door andere onderzoekers waardoor de betrouwbaarheid groter is. 
 
Voor het meten van houding wordt de vragenlijst gebruikt die is ontwikkeld door Metselaar 
(1995) voor het toetsen van zijn Dinamo-model. Deze vragenlijst is inmiddels door een groot 
aantal onderzoekers gebruikt.  
 
Effectiviteit van de verandering wordt gemeten aan de hand van een aantal vragen die zijn 
ontwikkeld door Nutt (1998). 
 
Gepercipieerd nut wordt gemeten aan de hand van een paar vragen uit de vragenlijst van 
Metselaar (1995). 
 
Voor het meten van de mate van betrokkenheid is zelf een drietal vragen geformuleerd 
aangezien er in de literatuur geen bruikbare vragenlijsten zijn gevonden. 
 
3.3.2 Steekproeftrekking  
Van de ongeveer 700 medewerkers van ING Facility Management hebben 107 medewerkers 
een enquête ontvangen. Hierbij is een onderverdeling gemaakt naar middelmanagers 
(‘leidinggevenden’) en medewerkers die geen leiding geven (‘niet-leidinggevenden’). Er zijn 
twee redenen waarom gekozen is voor deze tweedeling. In de eerste plaats zijn er 50 
managers op het middenniveau van de organisatie werkzaam binnen ING FM. Indien het 
onderzoek zicht tot deze groep had beperkt, zou zelfs bij een relatief hoge respons dit 
waarschijnlijk te weinig data opleveren om een betrouwbare analyse te kunnen uitvoeren. 
Vandaar dat is gekozen om ook een groep niet-leidinggevenden te betrekken in het 
onderzoek. Daarnaast is het voor het onderzoek relevant om te meten of de niet-
leidinggevenden dezelfde perceptie hebben van de organisatieverandering als de 
middelmanager. Van de 42 middelmanagers (leidinggevenden) die een vragenlijst hebben 
ontvangen zijn er 28 ingevuld retour gekomen; een responspercentage van 66,7%. Van de 
65 niet-leidinggevende medewerkers die een vragenlijst hebben ontvangen zijn er 29 
teruggekomen waarvan er 26 bruikbaar; waren een respons van 40%. De totale respons 
komt hierbij op 50,5% (n=54). 
 
3.3.3 Verantwoording data-analysemethode 
Om de eerder beschreven hypotheses te toetsen wordt onderzocht of er een verband 
bestaat tussen de verschillende variabelen in het conceptueel model (figuur 2.4). Hiervoor 
wordt de correlatieanalyse gebruikt.  
 
Drie uitkomsten zijn hierbij mogelijk: 
1. De samenhang die op basis van de hypothese is voorspeld wordt gevonden; de 
hypothese wordt aanvaard; 
2. Er wordt geen samenhang gevonden (correlatie van 0 of een significantie p>0,05); de 
hypothese wordt verworpen; 
3. Er wordt een samenhang gevonden die niet voorspeld is. 
 
Voor alle acht schalen zijn onderling de correlaties berekend voor drie groepen: 
1. Totale onderzoeksgroep (n=54) 
2. Alleen de leidinggevenden (n=28) 
3. Alleen de niet-leidinggevende (n=26) 
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In deze paragraaf zullen de factoren uit de gebruikte theorieën uitgewerkt worden tot 
variabelen en vragen die deze variabelen meten. Aan de hand van gegevens uit de 
werkelijkheid worden theorie en hypotheses getoetst. 
 
3.4.1 Operationalisatie houding 
Voor het meten van de houding ten aanzien van de verandering zal gebruik gemaakt worden 
van de DINAMO-vragenlijst (Diagnostic INventory for the Assessment of willingness to 
change among Managers in Organizations) van Metselaar (1997). Metselaar meet de 
veranderingsbereidheid/houding ten opzichte van een verandering door te kijken naar “willen 
veranderen”, “kunnen veranderen” en “moeten veranderen” De antwoordmogelijkheden 
liggen op een 5-puntsLikertschaal. 
 
De vragenlijst in dit onderzoek bestaat uit 63 vragen afkomstig van de DINAMO-vragenlijst. 
Naar aanleiding van gesprekken met een aantal proefpersonen zijn een paar vragen niet 
meegenomen in de verwerking. Deze vragen werden niet relevant bevonden door de 
proefpersonen en maakten daardoor de totale vragenlijst minder duidelijk. Het betreft de 
vragen 33 en 54. 
 
Determinanten Code Schaal Vragen 
Willen (Attitude)  Willen1 t/m 9 
Willen10 t/m 14 
Willen20 t/m 24 
Willen61 t/m 63 
zeer negatief (1) – zeer positief (5) 
variabel (1-5) 
zeer klein (1) – zeer groot (5) 
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
1 t/m 9 
10 t/m 14 
20 t/m 24 
61 t/m 63 
Moeten (Subjectieve 
norm) 
Moeten15 t/m 19 
Moeten25 t/m 27 
zeer negatief (1) – zeer positief (5) 
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
15 t/m 19 
25 t/m 27 
Kunnen 
(Gedragscontrole) 
Kunnen32 t/m 46 
 
Kunnen47 t/m 53 
Kunnen55 t/m 60  
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
NB! Vraag 33 wordt niet meegenomen! 
geen verandering (1) – zeer grote verandering (5) 
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
32, 34 t/m 
46* 
47 t/m 53* 
55 t/m 60* 
Bereidheid Bereid28 t/m 31 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 28 t/m 31 
* Vragen 40, 42, 43, 44, 45, 47 t/m 53, 55 en 60 zijn omgepoold 
Tabel 3.1 Dimensies van de DINAMO 
 
 
3.4.2 Operationalisatie gepercipieerd nut 
Binnen het bovengenoemde DINAMO model wordt ook gekeken naar het gepercipieerd nut. 
In de analysefase zal onderzocht worden wat de invloed is van gepercipieerd nut binnen het 
DINAMO model. 
 
Determinanten Code Schaal Vragen 
Gepercipieerd nut Willen1 t/m 9 
Willen20 t/m 24 
 
zeer negatief (1) – zeer positief (5) 
zeer klein (1) – zeer groot (5) 
1 t/m 9 
20 t/m 24 
 
Tabel 3.2 Dimensies gepercipieerd nut 
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3.4.3 Operationalisatie betrokkenheid 
Zoals in paragraaf 2.3 onder het kopje betrokkenheid reeds is beschreven bestaat de 
mogelijkheid om deze term in dit onderzoek op twee manieren te interpreteren. Er is veel 
geschreven over het belang van het betrekken van managers bij veranderingen maar helaas 
bleek het niet mogelijk om hiervoor een gevalideerde vragenlijst te bemachtigen. De drie 
stellingen over betrokkenheid zijn dan ook zelf geformuleerd en niet eerder gebruikt om 
hypotheses te toetsen. De antwoordmogelijkheden liggen op een 5-puntsLikertschaal 
variërend van helemaal mee oneens tot helemaal mee eens. 
 
Determinanten Code Schaal Vragen 
Betrokkenheid Betrok64 t/m 66 
 
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
 
64 t/m 66 
 
Tabel 3.3 Dimensies betrokkenheid 
 
3.4.4 Operationalisatie effectiviteit verandering 
Het is in veel gevallen moeilijk om de effectiviteit van een verandering te meten. Wat de ene 
persoon beschouwd als een succesvolle verandering kan door een andere persoon als niet 
succesvol worden beoordeeld. In dit onderzoek wordt de methodiek van Nutt (1998) gebruikt 
om verandering te operationaliseren. In tegenstelling tot de meeste onderzoekers, die 
succes vaak maar op één gebied meten, stelt Nutt dat je effectiviteit op drie variabelen moet 
meten, te weten: adoptie, waarde en efficiëntie. De antwoordmogelijkheden van de vijf 
vragen liggen op een 5-puntsLikertschaal variërend van helemaal mee oneens tot helemaal 
mee eens. 
 
Determinanten Code Schaal Vragen 
Adoptie  Effect67 en 68 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 67 en 68 
Waarde Effect69 en 70 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 69 en 70 
Efficiëntie Effect71 en 72 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 71 en 72 
 
Tabel 3.4 Dimensies effectiviteit van de verandering 
 
3.5 Betrouwbaarheid 
Voordat aan de analyse begonnen wordt moet eerst gecontroleerd worden of de 
meetinstrumenten wel van voldoende kwaliteit zijn om valide en betrouwbare resultaten op te 
leveren. In dit onderzoek is gekozen om geen factoranalyse uit te voeren aangezien de 
meeste determinanten uit gevalideerde lijsten komen waar al veel onderzoek mee gedaan is 
en die hun validiteit hebben bewezen. Daarnaast is de respons ook laag (n=54) voor het 
uitvoeren van een goede factoranalyse 
3.5.1 Betrouwbaarheidsanalyse 
Betrouwbaarheid is de mate waarin data vrij zijn van toevalsfouten. Bij een betrouwbare 
meting krijg je dezelfde resultaten als je de meting weer uitvoert. Dit is van belang omdat 
toevalsfouten de data kunnen vervuilen, wat het trekken van conclusies bemoeilijkt. Om dit te 
meten kan de interne consistentie gemeten worden, dit zegt in welke mate de verschillende 
waarden van een schaal het zelfde onderliggende concept meten. In dit onderzoek is gebruik 
gemaakt van de Crohnbach’s alpha, dit is de maat voor interne consistentie. Daarnaast zijn 
ook de inter item correlations betrokken in de betrouwbaarheidsanalyse. 
 
Voor Crohnbach’s alpha geldt dat een waarde boven de 0,7 goed is. Bij het berekenen van 
de alpha wordt onderzocht in welke mate de items homogeen zijn, het is wel van belang om 
rekening te houden met het feit dat homogeniteit toeneemt naarmate er meer items in zitten. 
 29
Bij erg veel items kan de homogeniteit hoog zijn, zelfs bij relatief lage item-totaal correlaties. 
Het is dus van belang om ook naar de hoogte van de item totaal correlaties te kijken. De item 
totaal correlatie geeft weer in welke mate het item correleert met de totale score (Baarda en 
de Goede, 1999). Ten aanzien van de item totaal correlaties geldt de regel dat deze groter 
dienen te zijn dan 0,3. Daarnaast dient de ‘alpha if item deleted’ kleiner te zijn dan . 
Wanneer ze hoger zijn dan is er de mogelijkheid om ze uit de schaal te verwijderen. Al geldt 
bij een gevalideerde schaal dat dit alleen gedaan wordt als de alpha lager is dan 0,7 (Pallant, 
2005). De resultaten van de betrouwbaarheidsanalyse zijn te vinden in bijlage 2. 
 
 
Betrouwbaarheidsanalyse schalen houding 
 
Voor de eenvoud bij de analyses (om te voorkomen dat er teveel schalen zijn waar analyses 
mee moeten worden gedaan) wordt in dit onderzoek in eerste instantie binnen de dimensie 
‘houding’ uitgegaan van 4 schalen: willen, moeten, kunnen en bereidheid (zie tabel 3.1). 
Deze schalen worden elk afzonderlijk aan de betrouwbaarheidsanalyse onderworpen. 
 
Willen 
De schaal ‘Willen’ bestaat uit 22 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,883. 
Gesproken kan worden over een robuuste schaal die ook in deze samenstelling in de 








Items N of Items 
,883 ,882 22
 
Tabel 3.5 Betrouwbaarheid ‘Willen’ 
 
Moeten  
De schaal ‘Moeten’ bestaat uit 6 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,513. Er is 
sprake van een slechte betrouwbaarheid. Nadere analyses laat zien dat alle eerste 3 items 
uit de schaal (15, 17, 18: achterliggende dimensie ‘houding collega’s’) een lage correlatie 
laten zien met de overige 3 items 25, 26, 27 (achterliggende dimensie ‘noodzaak’). In een 
aparte analyse zijn beide groepen items dan ook opgesplitst in twee aparte schalen, die 
resulteren in een betere betrouwbaarheid: 
 









Items N of Items 
,689 ,720 3
 













Items N of Items 
,720 ,718 3
 




De schaal ‘Kunnen’ bestaat uit 27 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,847: een 








Items N of Items 
,847 ,844 27
 




De schaal ‘Bereidheid’ bestaat uit 4 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,862: een 








Items N of Items 
,862 ,874 4
 
Tabel 3.9 Betrouwbaarheid ‘Bereidheid’ 
 
 
Naar aanleiding van deze betrouwbaarheidsanalyse zal houding worden opgedeeld naar vijf 
schalen in plaats van de eerder genoemde vier schalen: willen, moeten: houding collega’s, 
moeten:noodzaak, kunnen en bereidheid. Dit leidt tot een nieuwe operationalisatietabel 
(tabel 3.10). De vragen 19 en 27 zijn tevens geschrapt. 
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Determinanten Code Schaal Vragen 
Willen (Attitude)  Willen1 t/m 9 
Willen10 t/m 14 
Willen20 t/m 24 
Willen61 t/m 63 
zeer negatief (1) – zeer positief (5) 
variabel (1-5) 
zeer klein (1) – zeer groot (5) 
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
1 t/m 9 
10 t/m 14 
20 t/m 24 




Moeten15 t/m 18 zeer negatief (1) – zeer positief (5) 15 t/m 19 
Moeten (Subjectieve 
norm) noodzaak 
Moeten25 t/m 26 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 25 en 26 
Kunnen 
(Gedragscontrole) 
Kunnen32 t/m 46 
 
Kunnen47 t/m 53 
Kunnen55 t/m 60  
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
NB! Vraag 33 wordt niet meegenomen! 
geen verandering (1) – zeer grote verandering (5) 
helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 
32, 34 t/m 
46* 
47 t/m 53* 
55 t/m 60* 
Bereidheid Bereid28 t/m 31 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 28 t/m 31 
* Vragen 40, 42, 43, 44, 45, 47 t/m 53, 55 en 60 zijn omgepoold 
Tabel 3.10 Dimensies van de DINAMO aangepast na toepassing betrouwbaarheidsanalyse 
 
 
Betrouwbaarheidsanalyse schalen gepercipieerd nut 
 
Deze schaal heeft 14 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,861: een robuuste schaal. 








Items N of Items 
,861 ,859 14
 
Tabel 3.11 Betrouwbaarheid ‘Gepercipieerd nut’ 
 
 
Betrouwbaarheidsanalyse schaal betrokkenheid 
 
De schaal ‘Betrokkenheid’ bestaat uit 3 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,834: 








Items N of Items 
,834 ,837 3
 
Tabel 3.12 Betrouwbaarheid ‘Betrokkenheid’ 
 
 
Betrouwbaarheidsanalyse schalen effectiviteit verandering 
 
Adoptie 
De schaal ‘Adoptie’ bestaat uit 2 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,166: slechte 









Items N of Items 
,166 ,178 2
 
Tabel 3.13 Betrouwbaarheid ‘Effectiviteit: adoptie’ 
 
Waarde 
De schaal ‘Waarde’ bestaat uit 2 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,519: een 








Items N of Items 
,519 ,527 2
 
Tabel 3.14 Betrouwbaarheid ‘Effectiviteit: waarde’ 
Efficiëntie 
De schaal ‘Efficiëntie’ bestaat uit 2 items en heeft een Chronbach’s Alpha van 0,122: een 








Items N of Items 
,122 ,128 2
 
Tabel 3.15 Betrouwbaarheid ‘Effectiviteit: efficiëntie’ 
 
 
Effectiviteit verandering totaal 
Omdat de bovenstaande 3 schalen afzonderlijk een slechte betrouwbaarheid laten zien, is 
gekeken of met het samenvoegen van deze 3 schalen een betrouwbaardere totaalschaal 
‘Effectiviteit verandering’ kan worden verkregen. Deze schaal bestaat uit 6 items en heeft 
een Chronbach’s Alpha 0,569, hetgeen niet optimaal is.  
 
De items 68 en 72 laten een lage correlatie zien met de andere items. Het weglaten van 
deze items uit de schaal resulteert in een betere Alpha van 0,623. Voorgesteld word om 








Items N of Items 
,623 ,643 4
 
Tabel 3.16 Betrouwbaarheid ‘Effectiviteit totaal minus items 68 en 72’ 
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Naar aanleiding van deze betrouwbaarheidsanalyse zullen de deelschalen van effectiviteit 
worden samengevoegd waarbij vragen 68 en 72 niet in het onderzoek worden meegenomen. 
Dit leidt tot een nieuwe operationalisatietabel (tabel 3.17). 
 
 
Determinanten Code Schaal Vragen 
Effectiviteit Effect67,69,70, 71 helemaal mee oneens (1) – helemaal mee eens (5) 67,69,70, 71 
 




4. Analyse van de onderzoeksresultaten 
In dit hoofdstuk bespreken we de onderzoeksresultaten. In paragraaf twee worden de 
verkregen gegevens beschreven. In paragraaf drie worden de correlatieanalyses beschreven 
en is te zien of een hypothese aanvaard of verworpen is. 
 
4.1 Gegevensbeschrijving 
Tabel 4.1 geeft een overzicht van de samengestelde schalen en de voornaamste uitkomsten 
hierop. De minimum en maximum gescoorde waarde van de totale populatie wordt gegeven, 
evenals het gemiddelde, de standaarddeviatie en de range. 
Alle schalen lopen van 1 tot 5, waarbij een score van één staat voor laag, weinig of negatief 
en een score van vijf staat voor hoog, veel of positief. Een score van drie is een neutrale 
score. Zoals eerder is beschreven in paragraaf 3.4.1 zijn een aantal vragen omgepoold. 
 
 
  N Range Minimum Maximum Gemiddelde Std. Deviatie
Willen 54 2,05 2,05 4,09 3,1574 ,43908
Moeten: houding collega’s 54 2,67 2,00 4,67 3,5062 ,60654
Moeten: noodzaak 54 2,67 1,67 4,33 2,9691 ,78580
Kunnen 54 1,74 2,33 4,07 3,1317 ,42428
Bereidheid 54 2,25 2,75 5,00 3,9537 ,50952
Gepercipieerd nut 54 2,50 1,64 4,14 3,0198 ,49689
Betrokkenheid 54 3,67 1,00 4,67 3,0432 ,86644
Effectiviteit verandering 54 2,75 1,50 4,25 2,6991 ,59949
   
 
Tabel 4.1 Voornaamste uitkomsten op de schalen voor de totale onderzoeksgroep (n=54) 
 
Uit deze resultaten kan geconcludeerd worden dat de populatie gemiddeld neutraal scoort op 
de verschillende vragen . Een drietal uitschieters vinden we terug in de data. Op de eerste 
plaats de gemiddelde score op de schaal Moeten:houding collega’s, die iets hoger dan 
gemiddeld scoort (3,5 op een schaal van 1-5). Ten tweede de score op de schaal Bereidheid 
die hoog scoort (3,95 op een schaal van 1-5). De derde uitschieter betreft de schaal 
Effectiviteit van de verandering die het laagst scoort (2,69 op schaal van 1-5) 
 
Aangezien de data uit twee verschillende populaties afkomstig zijn, leidinggevenden en niet-
leidinggevenden, is vervolgens gekeken naar eventuele verschillen in gemiddelde score op 
alle schalen tussen beide populaties. De resultaten hiervan zijn te zien in tabel 4.2.  Met een 
t-toets voor twee onafhankelijke steekproeven is per schaal getoetst of de gemiddelde 
scores tussen beide populaties van elkaar afwijken. Significante verschillen zijn gemarkeerd 









Willen niet leidinggevende 26 3,0297 * ,47759 ,09366
  Leidinggevende 28 3,2760 * ,37009 ,06994
Moeten: houding collega’s niet leidinggevende 26 3,2564 * ,66204 ,12984
  Leidinggevende 28 3,7381 * ,44774 ,08461
Moeten: noodzaak niet leidinggevende 26 2,8590 ,82286 ,16138
  Leidinggevende 28 3,0714 ,75007 ,14175
Kunnen niet leidinggevende 26 3,0142 * ,40856 ,08013
  Leidinggevende 28 3,2407 * ,41617 ,07865
Bereidheid niet leidinggevende 26 3,8462 ,55262 ,10838
  Leidinggevende 28 4,0536 ,45316 ,08564
Gepercipieerd nut niet leidinggevende 26 2,8736 * ,51639 ,10127
  Leidinggevende 28 3,1556 * ,44503 ,08410
Betrokkenheid niet leidinggevende 26 2,7436 * ,88598 ,17375
  Leidinggevende 28 3,3214 * ,76164 ,14394
Effectiviteit verandering niet leidinggevende 26 2,5192 * ,60383 ,11842
  Leidinggevende 28 2,8661 * ,55479 ,10484
** Verschil tussen beide groepen is significant p<0.01 
*  Verschil tussen beide groepen is significant p<0.05 
Tabel 4.2 Gemiddelde scores op de schalen naar leidinggevenden (n=28) en niet-leidinggevenden (n=26). 
 
Uit deze tabel valt te concluderen dat leidinggevenden op alle schalen iets hoger scoren en 
dat de standaarddeviatie op de meeste schalen ook iets minder groot is bij leidinggevenden. 
Bij de meeste schalen is er sprake van een significant verschil tussen beide groepen in 
gemiddelde score. Alleen bij de schalen Moeten:noodzaak en Bereidheid is er geen 
significant verschil. 
 
4.2 Correlatie analyse 
Om de eerder beschreven hypotheses te toetsen wordt onderzocht of er een verband 
bestaat tussen de verschillende variabelen in het onderzoeksmodel (figuur 2.4). Hiervoor 
wordt de correlatieanalyse gebruikt. De Pearsons correlatiecoëfficiënt kan liggen tussen de 1 
en -1. Een waarde van 0 duidt op geen enkele samenhang. Een waarde 1 duidt op een 
volledige positieve samenhang oftewel de hoge score op de ene variabele hangt samen met 
een hoge score op de andere. Een waarde van -1 duidt op een volledige negatieve 
samenhang waarbij een lage score op de ene variabele samenhangt met een hoge score op 
de andere. 
 
Voor het interpreteren van de sterkte van het gevonden verband zal gebruik gemaakt worden 
van de criteria die Pallant (2005) hiervoor heeft opgesteld. 
 
r = 0,10 <-> 0,29 r = -0,10 <-> -0,29 Lage correlatie 
r = 0,30 <-> 0,49  r = -0,30 <-> -0,49 Gemiddelde correlatie 
r = 0,50 <-> 1,00 r = -0,50 <-> -1,00 Hoge correlatie 
 
Tabel 4.3 Criteria voor sterkte correlatie volgens Pallant (2005). 
 
Alle variabelen van het onderzoeksmodel zijn tegen elkaar afgezet om alle mogelijke 
significante samenhangen  te inventariseren.  
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De significantie geeft aan of met een bepaalde zekerheid uitgesloten kan worden dat een 
gevonden relatie op toeval berust. Meestal wordt hierbij  een zekerheid van 95% of meer als 
norm gehanteerd oftewel een significantie van 5% (p<0,05.) In dit onderzoek wordt van deze 
norm uitgegaan, wat betekent dat bij een significantie van p<0,05 er een samenhang of 
relatie aanwezig is. 
 
Drie uitkomsten zijn hierbij mogelijk: 
1. De samenhang die op basis van de hypothese is voorspeld wordt gevonden; de 
hypothese wordt aanvaard 
2. Er wordt geen samenhang gevonden (correlatie van 0 of een significantie p>0,05); de 
hypothese wordt verworpen 
3. Er wordt een samenhang gevonden die niet voorspeld is. 
 
Voor alle acht schalen zijn onderling de correlaties berekend voor drie groepen: 
 
Totale onderzoeksgroep (n=54) 
Alleen de leidinggevenden (n=28) 
Alleen de niet-leidinggevende (n=26) 
 
De complete correlatieanalyse tabellen zijn bijgevoegd in bijlage 3 
 
In de volgende paragrafen wordt per hypothese de uitkomst van de correlatieanalyse 
besproken.  
 
4.2.1 Houding in relatie tot effectiviteit van de verandering 
Hypothese 1: Het hebben van een positieve houding van de middelmanager ten opzichte 
van de verandering hangt positief samen met de effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. 
 
 














Willen Pearson Correlation ,560(**) ,468(*) ,564(**)
  Sig. (2-tailed) ,000 ,012 ,003
  N 54 28 26
Moeten: houding collega’s Pearson Correlation ,353(**) ,139 ,362
  Sig. (2-tailed) ,009 ,479 ,069
  N 54 28 26
Moeten: noodzaak Pearson Correlation ,147 ,202 ,033
  Sig. (2-tailed) ,289 ,303 ,875
  N 54 28 26
Kunnen Pearson Correlation ,659(**) ,515(**) ,748(**)
  Sig. (2-tailed) ,000 ,005 ,000
  N 54 28 26
Bereidheid Pearson Correlation ,282(*) ,002 ,429(*)
  Sig. (2-tailed) ,039 ,992 ,029
  N 54 28 26
** Correlatie is significant p< 0.01 
*  Correlatie is significant p< 0.05 




Deze hypothese veronderstelt een positieve samenhang tussen houding en de effectiviteit  
van de implementatie van de verandering. Aangezien houding is opgedeeld in vijf 
subschalen zal voor iedere subschaal de correlatie met de effectiviteit van de implementatie 
van de verandering bepaald worden. 
 
 
Hypothese 1a: Houding/Willen in relatie tot effectiviteit implementatie verandering 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,560 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen willen en effectiviteit van de implementatie van de 
verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis 
hiervan wordt hypothese 1a voor de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,468 gevonden met  
een significantieniveau van <0,05 tussen willen en effectiviteit van de implementatie  
van de verandering. Dit houdt in dat er een gemiddelde samenhang tussen de variabelen is.  
Op basis hiervan wordt hypothese 1a voor de groep leidinggevenden aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de groep niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,564 
gevonden met een significantieniveau van <0,01 tussen willen en effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de 




Hypothese 1b: Houding/Moeten:houding collega’s in relatie tot effectiviteit 
implementatie verandering 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,353 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen moeten:houding collega’s en effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er een zwakke samenhang tussen de 
variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 1b voor de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,139 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen moeten:houding collega’s en effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. Op basis hiervan wordt hypothese 1b voor de groep 
leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,362 gevonden 
met een significantieniveau van >0,05 tussen moeten:houding collega’s en effectiviteit van 




Hypothese 1c: Houding/Moeten:noodzaak in relatie tot effectiviteit implementatie 
verandering 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,147 gevonden met een 
significantieniveau van >0,05 tussen moeten:noodzaak en effectiviteit van de implementatie 
van de verandering. Op basis hiervan wordt hypothese 1c voor de totale steekproef 
verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,202 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen moeten:noodzaak en effectiviteit van de 




Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,033 gevonden 
met een significantieniveau van >0,05 tussen moeten:noodzaak en effectiviteit van de 




Hypothese 1d: Houding/Kunnen in relatie tot effectiviteit implementatie verandering 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,659 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen kunnen en effectiviteit van de implementatie van de 
verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis 
hiervan wordt hypothese 1d voor de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,515 gevonden met  
een significantieniveau van <0,01 tussen kunnen en effectiviteit van de implementatie  
van de verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is.  
Op basis hiervan wordt hypothese 1d voor de groep leidinggevenden aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,748 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen kunnen en effectiviteit van de implementatie  
van de verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is.  
Op basis hiervan wordt hypothese 1d voor de groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
Hypothese 1e: Houding/Bereidheid in relatie tot effectiviteit implementatie verandering 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,282 gevonden met een 
significantieniveau van <0,05 tussen bereidheid en effectiviteit van de implementatie van de 
verandering. Dit houdt in dat er een zwakke samenhang tussen de variabelen is. Op basis 
hiervan wordt hypothese 1e voor de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,002 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen bereidheid en effectiviteit van de implementatie van 
de verandering. Op basis hiervan wordt hypothese 1 op deze subschaal voor de groep 
leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,429 gevonden 
met een significantieniveau van <0,05 tussen bereidheid en effectiviteit van de implementatie 
van de verandering. Dit houdt in dat er een gemiddelde samenhang is tussen de variabelen. 
Op basis hiervan wordt hypothese 1e voor de groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
4.2.2 Betrokkenheid in relatie tot houding 
 
Hypothese 2: Het  betrekken van de middelmanager bij een verandering heeft positieve 
















Willen Pearson Correlation ,469(**) ,193 ,574(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,324 ,002 
  N 54 28 26 
Moeten: houding collega’s Pearson Correlation ,540(**) ,159 ,670(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,418 ,000 
  N 54 28 26 
Moeten: noodzaak Pearson Correlation -,010 -,092 -,033 
  Sig. (2-tailed) ,941 ,641 ,872 
  N 54 28 26 
Kunnen Pearson Correlation ,601(**) ,539(**) ,590(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,002 
  N 54 28 26 
Bereidheid Pearson Correlation ,208 -,096 ,338 
  Sig. (2-tailed) ,132 ,625 ,091 
  N 54 28 26 
** Correlatie is significant p< 0.01 
*  Correlatie is significant p< 0.05 
Tabel 4.5 Pearsons Correlatie betrokkenheid  in relatie tot houding 
 
 
Deze hypothese veronderstelt een positieve samenhang tussen betrokkenheid en houding.  
Aangezien houding is opgedeeld in vijf subschalen zal voor iedere subschaal de correlatie 
met betrokkenheid bepaald worden. 
 
Hypothese 2a: Betrokkenheid in relatie tot Houding/Willen 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,469 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en willen. Dit houdt in dat er een 
gemiddelde samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 2a voor 
de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,193 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en willen. Op basis hiervan wordt 
hypothese 2a voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,574 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en willen. Dit houdt in dat er een 
sterke samenhang is tussen de variabelen. Op basis hiervan wordt hypothese 2a voor de 
groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
Hypothese 2b: Betrokkenheid in relatie tot Houding/Moeten:houding collega’s 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,540 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en moeten:houding collega’s. Dit houdt 
in dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 
2b voor de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,159 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en moeten:houding collega’s. Op 
basis hiervan wordt hypothese 2b voor de groep leidinggevenden verworpen. 
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Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,670 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en moeten:houding collega’s. 
Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt 
hypothese 2b voor de groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
Hypothese 2c: Betrokkenheid in relatie tot Houding/Moeten:noodzaak 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van -0,010 gevonden met een 
significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en moeten:noodzaak. Op basis hiervan 
wordt hypothese 2c voor de totale steekproef verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van -0,092 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en moeten:noodzaak. Op basis 
hiervan wordt hypothese 2c voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van -0,033 gevonden 
met een significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en moeten:noodzaak. Op basis 
hiervan wordt hypothese 2c voor de groep niet-leidinggevenden verworpen. 
 
 
Hypothese 2d: Betrokkenheid in relatie tot Houding/Kunnen 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,601 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en kunnen. Dit houdt in dat er een sterke 
samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 2d voor de totale 
steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,539 gevonden met  
een significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en kunnen. Dit houdt in dat er een 
sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 2d voor de 
groep leidinggevenden aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,590 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en kunnen. Dit houdt in dat er 
een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 2d voor 
de groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
Hypothese 2e: Betrokkenheid in relatie tot Houding/Bereidheid 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,208 gevonden met een 
significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en bereidheid. Op basis hiervan wordt 
hypothese 2e voor de totale steekproef verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van -0,096 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en bereidheid. Op basis hiervan 
wordt hypothese 2e voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,338 gevonden 
met een significantieniveau van >0,05 tussen betrokkenheid en bereidheid. Op basis hiervan 
wordt hypothese 2e voor de groep niet-leidinggevenden verworpen. 
 
 
4.2.3 Betrokkenheid in relatie tot effectiviteit van de verandering 
 
Hypothese 3: Een middelmanager betrekken bij een verandering heeft positieve invloed op 
de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
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Betrokkenheid Pearson Correlation ,592(**) ,464(*) ,620(**)
  Sig. (2-tailed) ,000 ,013 ,001
  N 54 28 26
** Correlatie is significant p< 0.01 
*  Correlatie is significant p< 0.05 
Tabel 4.6 Pearsons Correlatie betrokkenheid in relatie tot effectiviteit verandering 
 
Deze hypothese veronderstelt een positieve samenhang tussen de mate van betrokkenheid  
en de effectiviteit van de implementatie van de verandering. Er is voor de totale steekproef 
een correlatie van 0,592 gevonden met een significantieniveau van <0,01 tussen  
betrokkenheid en effectiviteit van de implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er  
een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 3 voor 
de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,464 gevonden met  
een significantieniveau van <0,05 tussen betrokkenheid en effectiviteit van de implementatie  
van de verandering. Dit houdt in dat er een gemiddelde samenhang tussen de variabelen is.  
Op basis hiervan wordt hypothese 3 voor de groep leidinggevenden aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,620 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen betrokkenheid en effectiviteit van de  
implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de  
variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 3 voor de groep niet-leidinggevenden  
aanvaard. 
 
4.2.4 Gepercipieerd nut in relatie tot houding 
 
Hypothese 4: De mate waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet is positief 
gerelateerd aan de houding van de middelmanager ten opzichte van de 
verandering. 
 














Moeten: houding collega’s Pearson Correlation ,400(**) ,062 ,494(*)
  Sig. (2-tailed) ,003 ,755 ,010
  N 54 28 26
Moeten: noodzaak Pearson Correlation ,254 ,124 ,313
  Sig. (2-tailed) ,064 ,530 ,120
  N 54 28 26
Kunnen Pearson Correlation ,450(**) ,136 ,661(**)
  Sig. (2-tailed) ,001 ,491 ,000
  N 54 28 26
Bereidheid Pearson Correlation ,332(*) -,010 ,522(**)
  Sig. (2-tailed) ,014 ,959 ,006
  N 54 28 26
** Correlatie is significant p< 0.01 
*  Correlatie is significant p< 0.05 
Tabel 4.7 Pearsons Correlatie gepercipieerd nut in relatie tot houding 
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Deze hypothese veronderstelt een positieve samenhang tussen gepercipieerd nut en 
houding. Zoals eerder werd aangegeven is houding opgedeeld in vijf subschalen. Bij deze 
hypothese zal voor vier van de vijf subschalen van houding bepaald worden wat de correlatie 
is met gepercipieerd nut. De schaal willen is niet meegenomen in de analyses aangezien 14 
items in de schaal gepercipieerd nut overeenkomen met items uit de subschaal willen die in 
totaal uit 22 vragen bestaat.  
 
Hypothese 4a: Gepercipieerd nut in relatie tot Houding/Moeten:houding collega’s 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,400 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen gepercipieerd nut en moeten:houding collega’s. Dit 
houdt in dat er een gemiddelde samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt 
hypothese 4a voor de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,062 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen gepercipieerd nut en moeten:houding collega’s. Op 
basis hiervan wordt hypothese 4a voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,494 gevonden 
met een significantieniveau van <0,05 tussen gepercipieerd nut en moeten:houding 
collega’s. Dit houdt in dat er een gemiddelde samenhang tussen de variabelen is. Op basis 
hiervan wordt hypothese 4a voor de groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
Hypothese 4b: Gepercipieerd nut in relatie tot Houding/Moeten:noodzaak 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,254 gevonden met een 
significantieniveau van >0,05 tussen gepercipieerd nut en moeten:noodzaak. Op basis 
hiervan wordt hypothese 4b voor de totale steekproef verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,124 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen gepercipieerd nut en moeten:noodzaak. Op basis 
hiervan wordt hypothese 4b voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,313 gevonden 
met een significantieniveau van >0,05 tussen gepercipieerd nut en moeten:noodzaak. Op 
basis hiervan wordt hypothese 4b voor de groep niet-leidinggevenden verworpen. 
 
 
Hypothese 4c: Gepercipieerd nut in relatie tot Houding/Kunnen 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,450 gevonden met een 
significantieniveau van <0,01 tussen gepercipieerd nut en kunnen. Dit houdt in dat er een 
gemiddelde samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 4c voor 
de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,136 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen gepercipieerd nut en kunnen. Op basis hiervan 
wordt hypothese 4c voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,661 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen gepercipieerd nut en kunnen. Dit houdt in dat 
er een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 4c 




Hypothese 4d: Gepercipieerd nut in relatie tot Houding/Bereidheid 
Er is voor de totale steekproef een correlatie van 0,332 gevonden met een 
significantieniveau van <0,05 tussen gepercipieerd nut en bereidheid. Dit houdt in dat er een 
gemiddelde samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 4d voor 
de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van -0,010 gevonden met  
een significantieniveau van >0,05 tussen gepercipieerd nut en bereidheid. Op basis hiervan 
wordt hypothese 4d voor de groep leidinggevenden verworpen. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet- leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,522 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen gepercipieerd nut en bereidheid. Dit houdt in 
dat er een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 4d 
voor de groep niet-leidinggevenden aanvaard. 
 
 
4.2.5 Gepercipieerd nut in relatie tot effectiviteit van de verandering 
 
Hypothese 5: De mate waarin de middelmanager nut van de verandering inziet is positief 
gerelateerd aan de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
 
 














Gepercipieerd nut Pearson Correlation ,536(**) ,438(*) ,542(**)
  Sig. (2-tailed) ,000 ,020 ,004
  N 54 28 26
** Correlatie is significant p< 0.01 
*  Correlatie is significant p< 0.05 
Tabel 4.8 Pearsons Correlatie gepercipieerd nut in relatie tot effectiviteit verandering 
 
Deze hypothese veronderstelt een positieve samenhang tussen gepercipieerd nut  
en de effectiviteit van de implementatie van de verandering. Er is voor de totale steekproef 
een correlatie van 0,536 gevonden met een significantieniveau van <0,01 tussen  
gepercipieerd nut en effectiviteit van de implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er  
een sterke samenhang tussen de variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 5 voor  
de totale steekproef aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,438 gevonden met  
een significantieniveau van <0,05 tussen gepercipieerd nut en effectiviteit van de  
implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er een gemiddelde samenhang tussen de  
variabelen is. Op basis hiervan wordt hypothese 5 voor de groep leidinggevenden  
aanvaard. 
 
Als je alleen kijkt naar de niet-leidinggevenden dan is er een correlatie van 0,542 gevonden 
met een significantieniveau van <0,01 tussen gepercipieerd nut en effectiviteit van de  
implementatie van de verandering. Dit houdt in dat er een sterke samenhang tussen de  




4.3 Samenvatting resultaten 
In de voorgaande paragrafen zijn de hypotheses getoetst en daarna aanvaard of verworpen. 
Tabel 4.9 geeft een overzicht van de hypotheses en hun status. Er wordt in de tabel 
onderscheid gemaakt tussen de groep leidinggevenden, de groep niet-leidinggevenden en 
de totale groep. 
 
Hypothese Variabele1 Variabele2 aanvaard verworpen aanvaard verworpen aanvaard verworpen
Hypothese 1 Houding Effectiviteit
Hypothese 1a Willen Effectiviteit X X X
Hypothese 1b Moeten:houding collega’s Effectiviteit X X X
Hypothese 1c Moeten: noodzaak Effectiviteit X X X
Hypothese 1d Kunnen Effectiviteit X X X
Hypothese 1e Bereidheid Effectiviteit X X X
Hypothese 2 Betrokkenheid Houding
Hypothese 2a Betrokkenheid Willen X X X
Hypothese 2b Betrokkenheid Moeten:houding collega’s X X X
Hypothese 2c Betrokkenheid Moeten: noodzaak X X X
Hypothese 2d Betrokkenheid Kunnen X X X
Hypothese 2e Betrokkenheid Bereidheid X X X
Hypothese 3 Betrokkenheid Effectiviteit X X X
Hypothese 4 Gepercipieerd nut Houding
Hypothese 4a Gepercipieerd nut Moeten:houding collega’s X X X
Hypothese 4b Gepercipieerd nut Moeten: noodzaak X X X
Hypothese 4c Gepercipieerd nut Kunnen X X X
Hypothese 4d Gepercipieerd nut Bereidheid X X X
Hypothese 5 Gepercipieerd nut Effectiviteit X X X
Totale Steekproef Leidinggevenden niet-leidinggevenden
 
 
Tabel 4.9 Overzicht analyse hypotheses 
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5.Conclusies en reflectie 
In paragraaf 5.1 van dit laatste hoofdstuk zal op basis van informatie uit de vorige 
hoofdstukken antwoord gegeven worden op de probleemstelling en deelvragen. Vervolgens 
wordt in paragraaf 5.2 de eindconclusie weergegeven waarna in paragraaf 5.3 de reflectie op 
dit onderzoek volgt. Tenslotte volgt in paragraaf 5.4 een terugkoppeling naar theorie en 
praktijk. 
 
5.1 Beantwoording onderzoeksvragen 
De basis van dit onderzoek wordt gevormd door een hoofdvraag en twee deelvragen.  
De hoofdvraag luidt: 
Wat is de invloed van de houding van de verandermanager op het middenniveau van de 
organisatie ten opzichte van een verandering op het effectief doorvoeren van deze 
verandering? 
 
De twee deelvragen die zijn geformuleerd luiden: 
In hoeverre heeft de mate waarin de middelmanager wordt betrokken bij de verandering 
invloed op de houding van deze middelmanager ten opzichte van de verandering en op de 
mate van de effectiviteit van de implementatie van de verandering? 
  
In hoeverre heeft het door de middelmanager gepercipieerde nut van de verandering invloed 
op de houding van de middelmanager ten opzichte van de verandering en op de mate van 
de effectiviteit van de implementatie van de verandering? 
 
In de loop van het onderzoek zijn theorieën bestudeerd om een antwoord te kunnen geven 
op deze vragen. Op basis van deze theorieën is een aantal hypotheses geformuleerd. Er is 
een methode gevonden om deze hypotheses te toetsen aan de werkelijkheid en te 
analyseren. In de analysefase zijn al dan niet verbanden gevonden waarmee hypotheses 
aanvaard of verworpen zijn. In dit laatste deel wordt antwoord gegeven op de 
onderzoeksvragen om zo te voldoen aan de doelstelling van dit onderzoek. 
 
5.1.1 Invloed van houding ten opzichte van een verandering 
De hoofdvraag heeft betrekking op de mate waarin de houding van de middelmanager ten 
opzichte van een verandering invloed heeft op het effectief doorvoeren van een verandering. 
Zoals in paragraaf 4.2.1 al is aangegeven is het begrip houding in dit onderzoek opgedeeld 
in vijf subschalen. Hypotheses 1a tot en met 1e veronderstellen dat er een positieve 
samenhang is tussen deze subschalen waaruit houding is opgebouwd en het effectief 
doorvoeren van een verandering.  
 
Uit de analyse blijkt dat slechts twee van deze vijf hypotheses, hypothese 1a en 1d, worden 
aanvaard voor de groep leidinggevenden. 
Hypothese 1a veronderstelt positieve samenhang tussen het willen veranderen van de 
middelmanager en de effectiviteit van de implementatie van de verandering. Hypothese 1d 
veronderstelt positieve samenhang tussen de hoeveelheid controle die een middelmanager 
ervaart en de effectiviteit van de implementatie van de verandering. 
 
Er is geen samenhang aangetoond tussen de effectiviteit van de implementatie van een 
verandering en de mate waarin de middelmanager verwacht dat zijn collega’s een positieve 
houding hebben ten opzichte van de verandering (hypothese 1b), de mate waarin de 
middelmanager de noodzaak van de verandering inziet (hypothese 1c) en de mate van 
bereidheid van de middelmanager om zich in te spannen om te veranderen (hypothese1e). 
 46
 
Niet alle subschalen uit het Dinamo-model van Metselaar (1997) hebben in dit onderzoek 
samenhang getoond, iets wat op basis van de resultaten uit het onderzoek van Metselaar  
wel verwacht werd. Verder onderzoek zal moeten uitwijzen of het niet vinden van 
samenhang bij alle subschalen ligt aan dit specifieke onderzoek of dat dit bij meerdere 
veranderingen of populaties zo is. 
 
Uit dit onderzoek blijkt dat voor de groep niet-leidinggevenden op drie van de vijf subschalen 
van houding samenhang is aangetoond. Hier speelt bereidheid ook een grote rol. Dit sluit 
aan bij de onderzoeken van Armenakis et al. (1993) en By (2007). 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat binnen de groep leidinggevenden er op basis van de 
onderzoeksresultaten maar op twee van de vijf subschalen van houding, namelijk het willen 
veranderen van de middelmanager en de hoeveelheid controle die een middelmanager 
ervaart, samenhang is aangetoond met de effectiviteit van de implementatie van een 
verandering. 
 
5.1.2 Invloed van betrokken worden bij een verandering 
Deze deelvraag heeft betrekking op de mate waarin de middelmanager wordt betrokken bij 
de verandering en de invloed hiervan op zijn of haar houding ten opzichte van de 
verandering (hypothese 2a tot en met 2e) en de mate waarin betrokken worden van de 
middelmanager invloed heeft op de effectiviteit van de implementatie van een verandering 
(hypothese 3). 
 
Uit de analyse blijkt dat van de hypotheses die de samenhang onderzoeken tussen het 
betrekken van de middelmanager en de houding van de middelmanager ten aanzien van een 
verandering alleen hypothese 2d wordt aanvaard voor de groep leidinggevenden. Deze 
hypothese stelt dat er een positieve samenhang bestaat tussen het betrekken van een 
middelmanager en de hoeveelheid controle die een middelmanager over het veranderproces 
ervaart. 
 
Er is geen samenhang aangetoond tussen het betrekken van een middelmanager bij een 
verandering en de mate waarin de middelmanager wil veranderen (hypothese 2a), de mate 
waarin de middelmanager verwacht dat zijn collega’s een positieve houding hebben ten 
opzichte van de verandering (hypothese 2b), de mate waarin de middelmanager de 
noodzaak van de verandering inziet (hypothese 2c) en de mate van bereidheid van de 
middelmanager om zich in te spannen om te veranderen (hypothese 2d). 
 
Vanuit de literatuur was een andere verwachting gewekt. Giangreco en Peccei (2005) 
hebben aangetoond dat  het betreken van middelmanagers bij een verandering invloed heeft 
op de houding van de middelmanager ten opzichte van de verandering. Dit wordt slechts op 
één subschaal aangetoond in dit onderzoek, namelijk als het gaat om de hoeveelheid 
controle die men ervaart.  
 
Als we kijken naar de resultaten onder niet-leidinggevenden dan blijkt dat drie van de vijf 
hypotheses worden aanvaard. Er is hier dus duidelijk verschil tussen het betrekken van de 
medewerker en het betrekken van de middelmanager ten opzichte van houding ten aanzien 
van de verandering. Dit sluit meer aan bij de literatuur. Onder andere Piderit (2000) en 
Jimmieson et al. (2004), tonen een positieve samenhang aan tussen het betrekken van 
medewerkers en de invloed hiervan op de houding ten aanzien van deze verandering. 
 
De analyse toont wel aan dat er samenhang is tussen de mate waarin een middelmanager 
wordt betrokken bij een verandering en de effectiviteit van de implementatie van een 
verandering (hypothese 3). Dit sluit aan bij verwachtingen op basis van de literatuurstudie.  
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Wel moet vermeld worden dat deze verwachtingen waren gebaseerd op onderzoeken die 
puur gericht waren op medewerkers en niet keken naar middelmanagers, zoals het 
onderzoek van Nutt (1998). 
  
Samenvattend kan gesteld worden dat het betrekken van de middelmanager bij een 
verandering positieve invloed heeft op de effectiviteit van de implementatie van die 
verandering. Wat betreft het betrekken van de middelmanager bij een verandering en de 
invloed hiervan op de houding van de middelmanager ten aanzien van deze verandering is 
slechts op één van de vijf subschalen van houding positieve samenhang aangetoond, 
namelijk op de hoeveelheid controle die de middelmanager over het veranderproces ervaart.  
 
5.1.3 Invloed van gepercipieerd nut ten aanzien van een verandering 
Deze deelvraag heeft betrekking op de mate waarin de middelmanager het nut van de 
verandering inziet en de invloed hiervan op zijn of haar houding ten opzichte van de 
verandering (hypothese 4a tot en met 4d) en de mate waarin de middelmanager het nut van 
de verandering inziet en de invloed hiervan op de effectiviteit van de implementatie van de 
verandering (hypothese 5). 
 
Uit de analyse blijkt dat, van de hypotheses die de samenhang tussen het gepercipieerde nut 
ten aanzien van de verandering door de middelmanager en de houding van deze 
middelmanager ten aanzien van de verandering centraal stellen, er geen enkele samenhang 
bestaat onder de groep leidinggevenden. Deze uitkomst ligt niet in lijn met de theorie van 
Giangreco en Peccei (2005) en Holt et al. (2007), die aantonen dat er wel samenhang 
bestaat tussen deze variabelen. 
  
Wel toont de analyse aan dat er samenhang is tussen de mate waarin de middelmanager het 
nut van de verandering inziet en de effectiviteit van de implementatie van de verandering 
(hypothese 5). Dit sluit aan op de bevindingen van Floyd (1997) op basis van wiens theorie 
hypothese 5 was geformuleerd. 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat er geen samenhang is aangetoond tussen de mate 
waarin de middelmanager het nut van de verandering inziet en zijn of haar houding ten 
opzichte van die verandering. Wel is samenhang aangetoond tussen de mate waarin de 




De vooronderstelling die ten grondslag lag aan dit onderzoek was dat de houding van de 
middelmanager ten aanzien van een verandering invloed heeft op de effectiviteit van de 
implementatie van de verandering. 
Uit dit onderzoek komt naar voren dat dit alleen is aangetoond voor de subschalen die kijken 
naar de mate in hoeverre een middelmanager wil veranderen en naar de hoeveelheid 
controle die een middelmanager ervaart. 
 
Daarnaast werd vanuit de theorie verondersteld dat het betrekken van de middelmanager bij 
een verandering positieve invloed zou hebben op de effectiviteit van de implementatie van 
die verandering. Dat is in dit onderzoek aangetoond. De verwachting dat het betrekken van 
de middelmanager bij een verandering invloed zou hebben op de houding van de 
middelmanager ten aanzien van deze verandering is slechts op één van de vijf subschalen 
van houding aangetoond, namelijk op de hoeveelheid controle die de middelmanager over 
het veranderproces ervaart. 
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Tenslotte blijkt dat de op voorhand verwachte samenhang tussen de mate waarin de 
middelmanager het nut van de verandering inziet en zijn of haar houding ten opzichte van 
die verandering niet is aangetoond. Wel is samenhang aangetoond tussen de mate waarin 
de middelmanager het nut van de verandering inziet en de effectiviteit van de implementatie 




De externe validiteit van dit onderzoek is gering. Er is onderzoek gedaan binnen één 
bedrijfsonderdeel van ING, namelijk het facilitair bedrijf. 
Om de externe validiteit te vergroten is het noodzakelijk onderzoek te doen onder meer 
bedrijfsonderdelen of andere bedrijven te betrekken in het onderzoek. 
De facilitaire tak is binnen de meeste bedrijven een buitenbeentje. Facilitaire diensten vallen 
meestal niet onder het primair proces maar proberen het primair proces zo goed mogelijk te 
ondersteunen. In de huidige markt, waarin steeds meer bedrijven zich richten op hun 
primaire processen, bestaat er een trend onder bedrijven om hun facilitaire dienst uit te 
besteden.  
Het kan dan ook interessant zijn om in een vervolgonderzoek diverse facilitaire diensten 
binnen grote bedrijven mee te nemen om te kijken of de uitkomsten van dit onderzoek 
representatief zijn voor facilitaire bedrijfsonderdelen in het algemeen. 
 
Respons 
Ondanks het feit dat het onderzoek onder een beperkte doelgroep is gehouden was de 
respons prima. Bijna alle leidinggevenden op het middenniveau van de organisatie binnen 
ING Facility Management hebben de vragenlijst ontvangen. Een respons boven de 50% is 
zeer goed te noemen. Er hadden meer medewerkers uitgenodigd kunnen worden om de 
vragenlijst in te vullen. Aangezien het in dit onderzoek vooral gaat om de rol van de 
middelmanager is hier niet voor gekozen. Het aantal terug ontvangen vragenlijsten is 
daarmee voor middelmanagers en medewerkers ongeveer gelijk. Het lage aantal 
middelmanagers kan wel de betrouwbaarheid beïnvloeden. 
 
5.4 Terugkoppeling naar theorie en praktijk 
De laatste stap van dit onderzoek bestaat uit het uiteenzetten van wat de resultaten 
betekenen voor theorie en praktijk. 
5.4.1 Theoretisch implicaties en vervolgonderzoek 
Zoals in paragraaf 1.2 al is aangegeven faalt een groot deel van de verandertrajecten. 
Duidelijk is echter wel dat de middelmanager een grote rol heeft bij het doen slagen of falen 
van verandertrajecten. In dit onderzoek is vooral gekeken naar de invloed van de houding 
van de middelmanager ten aanzien van een verandering op de effectiviteit van de 
verandering aangezien hier een kennislacune bestaat. Op basis van onderzoeken van onder 
andere Armenakis et al. (1993) en By (2007), die keken naar niet-leidinggevenden, was 
verwacht dat er ook voor leidinggevenden een positief verband gevonden zou worden. Zeker 
ook omdat Metselaar (1997) voor een groep leidinggevenden dit verband wist aan te tonen. 
In dit onderzoek is aangetoond dat er maar op twee van de vijf subschalen van houding, uit 
het Dinamo-model van Metselaar, samenhang is aangetoond. Het lag in de verwachting dat 
dit onderzoek de bevindingen van Metselaar zou onderbouwen. Nu dit niet geheel het geval 
is, is het aan te raden om in vervolgstudies het model van Metselaar op andere organisaties 
toe te passen. Op deze manier kan aangetoond worden of de resultaten uit dit onderzoek 
een uitzondering zijn of dat deze de werkelijkheid benaderen. Ook zou onderzocht kunnen 
worden of de vragenlijsten van Armenakis et al. (1993) en By (2007) omgebouwd kunnen 
worden naar vragenlijsten voor onderzoek onder middelmanagers. Zo kan worden 
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aangetoond of er werkelijk verschil bestaat tussen middelmanagers en niet-leidinggevenden 
op dit gebied. 
 
Wel is in dit onderzoek bevestigd dat er een samenhang bestaat tussen het betrekken van 
middelmanagers bij veranderingen en effectieve implementatie van de verandering. Ook 
tussen de mate waarin de middelmanager het nut van een verandering inziet en de 
effectiviteit van de implementatie van de verandering is een duidelijke samenhang 
aangetoond. Aangezien dit correspondeert met de theorie van onder andere Nutt (1998) en 
Floyd (1997) lijkt verder onderzoek hier niet noodzakelijk.  
 
Aangezien er in dit onderzoek geen samenhang is aangetoond tussen het betrekken van 
middelmanagers bij een verandering en de houding van de middelmanager ten opzichte van 
de verandering is verder onderzoek noodzakelijk. Zeker omdat op basis van de resultaten uit 
het onderzoek van Giangreco en Peccei (2005) dit wel de verwachting was. Verder 
onderzoek zal moeten aantonen waarom de resultaten niet overeenkomen. Wellicht speelt 
het type verandering een grote rol of zal blijken dat bijvoorbeeld de invloed van verschillende 
culturen in bedrijven niet uitgesloten mag worden.  
 
5.4.2 Praktische implicaties 
Ondanks het feit dat dit een relatief abstract onderzoek is zijn er aanknopingspunten voor de 
praktijk te vinden. Medewerkers en leidinggevenden binnen ING Facility Management zullen 
de komende jaren nog diverse malen geconfronteerd worden met organisatieveranderingen. 
De conclusies uit dit onderzoek kunnen het management van ING FM helpen bij het meer 
succesvol implementeren van organisatieveranderingen. Uit dit onderzoek blijkt dat het van 
belang is dat de middelmanager ervaart dat de organisatieverandering onder controle is en 
dat er de wil is om te veranderen. Dit zijn zaken waar het management op kan sturen. 
Daarnaast zal het betrekken van de middelmanager bij de verandering en het zorgdragen 
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In het kader van mijn Masteropleiding Strategy & Organization ben ik bezig met een 
onderzoek naar de effectiviteit van veranderingen en de rol van het 
middenmanagement hierin. Door middel van de bijgesloten vragenlijst probeer ik 
inzicht te krijgen in factoren die de effectiviteit van veranderingen beïnvloeden.  
 
Per 1 maart heeft ING Facility Management een nieuwe organisatiestructuur 
geïmplementeerd. Bij deze wil ik je vragen bijgevoegde enquête in te vullen. Een 
groot deel van de vragen verwijst naar de situatie waarin de nieuwe 
organisatiestructuur nog niet geïmplementeerd was of waarin het proces van 
veranderen daadwerkelijk gaande was. Daarom verzoek ik je om bij het 
beantwoorden van de vragen je zo veel mogelijk te verplaatsen in de situatie zoals je 
die voor of tijdens de verandering hebt ervaren. 
 
Het beantwoorden van deze vragen zal ongeveer tien minuten van je tijd in beslag 
nemen en zal mij erg op weg helpen. De uitkomsten en de gegevens van het 
onderzoek zullen uiteraard vertrouwelijk behandeld worden. 
 
Ik dank je bij voorbaat voor je medewerking. 
Vriendelijke groet 











1. Dit onderdeel bestaat uit negen vragen over de verwachte invloed van de 
organisatieverandering op verschillende aspecten van je werk.  
 




zeer negatief negatief niet positief 
niet negatief 
positief Zeer positief 













2. ..de mate waarin jij je verantwoordelijk 












3. ..de hoeveelheid informatie die je 












4. ..de kwaliteit van jouw werk 
 
1 2 3 4 5 
5. ..de tevredenheid met jouw werk 
 
1 2 3 4 5 
6. ..de werkdruk 
 
1 2 3 4 5 
7. .jouw beloning, gezien jouw 












8. ..de band die je hebt met de organisatie 
 
1 2 3 4 5 
9. ..de ontwikkeling van jouw loopbaan 
 




2. Geef hier aan hoe je de organisatieverandering beleefde, gezien jouw positie in de 
organisatie. 
 

















































































zeer negatief negatief niet positief 
niet negatief 
positief zeer positief 
15. Je collega's 
 
1 2 3 4 5 
16. Jouw medewerkers (indien van 
toepassing) 
 
1 2 3 4 5 
17. Jouw direct-leidinggevende 
 
1 2 3 4 5 
18. De directie (indien van toepassing) 
 
1 2 3 4 5 
19. De Raad van Bestuur (indien van 
toepassing) 
1 2 3 4 5 
 
 
4. Hoe groot schatte je de meerwaarde van het veranderingsproces in … 
 




groot zeer  
groot 













21. ..voor de interne efficiency 
 
1 2 3 4 5 
22. ..voor de kwaliteit van het werk 
 
1 2 3 4 5 
23. ..om niet achter te blijven bij wat 
anderen op de markt doen 
 
1 2 3 4 5 
24. ..voor de winstgevendheid van de 
organisatie 
1 2 3 4 5 
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5. Het overige deel van de vragenlijst bestaat uit stellingen. Na iedere stelling kun je 













25. De verandering was noodzakelijk om 


















26. Des te sneller de verandering zou 
worden ingevoerd, des te beter zou het 











27. Als de verandering zou mislukken dan 













28. Ik was bereid om mijn collega's te 













29. Ik was bereid om me in te zetten in het 













30. Ik was bereid om eventuele weerstand 
tegen de organisatieverandering onder 













31. Ik was bereid om tijd vrij te maken 
voor de invoering van de 













32. Ik had in het verleden negatieve 













33. Bij hoeveel organisatorische 
veranderingsprojecten ben je in het 
verleden actief betrokken geweest, 











meer dan 6 
34. Ik was in staat om eventuele weerstand 
onder mijn medewerkers/collega's ten 














35. Ik ben in staat geweest om door 
mensen te enthousiasmeren bij te 













36. Ik was in staat om op basis van mijn 
ervaring met eerdere (soortgelijke) 
veranderingsprojecten bij te dragen aan 












37. De stuurgroep ging doelgericht te werk 












38. Ik wist op grond van de aangebrachte 













39. Ik leverde op basis van mijn vak-
inhoudelijke kennis een bijdrage aan 












40. Ik kon de gevolgen van de 
organisatieverandering voor mijn eigen 












41. Ik kon mijn collega's goed informeren 
over de gevolgen van de verandering 












42. Op mijn afdeling heerste onzekerheid 













43. Op mijn afdeling heerste onzekerheid 













44. Op mijn afdeling heerste onzekerheid 













45. Op mijn afdeling heerste onzekerheid 
over de gevolgen van de verandering 












46. Ik kreeg voldoende de gelegenheid om 
bij te dragen aan de besluitvorming 















6. Dit onderdeel gaat over de verwachte veranderingen die binnen jouw organisatie 
plaats zouden gaan vinden.  
 








































49. de wijze waarop je binnen jouw 












50. de wijze waarop besluiten worden 




















































54. Hoe reageerde jouw collega's op de organisatieverandering (kruis aan, meerdere 
antwoorden zijn mogelijk) 
 
 0 zij hebben zich actief ingezet om de organisatieverandering te realiseren  
0 zij stonden achter de organisatieverandering 
 0 zij voelden zich betrokken bij de organisatieverandering en hadden  
behoefte aan aanvullende informatie 
 0 zij praatten er niet over 
 0 zij stelden zich afwachtend op 
 0 "in de wandelgangen" spraken zij negatief over de organisatieverandering 
 0 zij spraken zich op vergaderingen negatief uit over de organisatieverandering 















55. Ik liep wat de verandering betreft voor 






































58. Het veranderingsproces kwam voor mij 












59. Ik kon voldoen aan de eisen die het 












60. Het veranderingsproces voltrok zich 

























62. De organisatieverandering nam een 



































































66. Ik werd in een vroeg stadium op de 


























67. Ik ben al helemaal gewend aan de 
nieuwe organisatie, welke ontstaan is 
















68. Niet iedereen kan zich goed vinden in 












69. Ik ben van mening dat de verandering 











70. Na de organisatieverandering werkt 











71. Het proces van het verandertraject is, 
voor zover ik kan overzien, binnen de 











72. In het verandertraject zijn teveel 






























  Mean Std. Deviation N 
waarde van jouw werk voor 
organisatie 3,43 ,767 54
mate waarin jij je 




over kwaliteit van je werk 3,13 ,616 54
de kwaliteit van jouw werk 3,48 ,926 54
de tevredenheid met jouw 
werk 3,24 ,970 54
de werkdruk 2,74 ,994 54
jouw beloning, gezien jouw 
capaciteit en inzet 3,09 ,591 54
de band die je hebt met de 
organisatie 3,19 ,913 54
de ontwikkeling van jouw 
loopbaan 3,39 ,787 54
bedreigend of uitdagend? 3,35 ,828 54
slecht of goed? 3,31 ,797 54
vreemd of vertrouwd? 3,11 ,664 54
negatief of positief? 3,26 ,757 54
benauwend of verfrissend? 
3,37 ,760 54
voor de positie van de 
organisatie op de markt 2,50 ,795 54
voor de interne efficiency 2,78 ,883 54
voor de kwaliteit van het 
werk 2,70 ,768 54
om niet achter te blijven bij 
wat anderen doen 2,81 ,913 54
voor de winstgevendheid 
van de organisatie 2,13 ,802 54
de organisatieverandering 
leefde voor mij 3,59 ,858 54
de organisatieverandering 
nam een belangrijke plaats 
in, in mijn werk 
3,48 ,841 54




















Alpha if Item 
Deleted 
waarde van jouw werk voor 
organisatie 66,04 82,716 ,717 . ,871
mate waarin jij je 
verantwoordelijk voelt voor 
je werk 
65,80 82,731 ,660 . ,872
hoeveelheid informatie 
over kwaliteit van je werk 66,33 88,906 ,347 . ,881
de kwaliteit van jouw werk 65,98 80,773 ,701 . ,870
de tevredenheid met jouw 
werk 66,22 80,138 ,704 . ,870
de werkdruk 66,72 88,544 ,202 . ,887
jouw beloning, gezien jouw 
capaciteit en inzet 66,37 89,709 ,290 . ,882
de band die je hebt met de 
organisatie 66,28 81,450 ,669 . ,871
de ontwikkeling van jouw 
loopbaan 66,07 82,447 ,717 . ,871
bedreigend of uitdagend? 66,11 82,365 ,683 . ,871
slecht of goed? 66,15 82,204 ,725 . ,870
vreemd of vertrouwd? 66,35 88,798 ,326 . ,881
negatief of positief? 66,20 82,467 ,747 . ,870
benauwend of verfrissend? 
66,09 84,425 ,595 . ,874
voor de positie van de 
organisatie op de markt 66,96 87,923 ,319 . ,882
voor de interne efficiency 66,69 82,899 ,599 . ,874
voor de kwaliteit van het 
werk 66,76 85,243 ,527 . ,876
om niet achter te blijven bij 
wat anderen doen 66,65 87,251 ,306 . ,883
voor de winstgevendheid 
van de organisatie 67,33 89,472 ,211 . ,885
de organisatieverandering 
leefde voor mij 65,87 86,190 ,401 . ,880
de organisatieverandering 
nam een belangrijke plaats 
in, in mijn werk 65,98 88,056 ,288 . ,883
ik sprak veel met collega's 
over de 
organisatieverandering 


















 Mean Std. Deviation N 
Je collega's 2,61 ,960 54
jouw direct-
leidinggevende 3,80 ,711 54
de directie 4,11 ,604 54
de verandering was 
noodzakelijk om in de 
pas te blijven 
2,91 ,896 54
des te sneller de 
verandering zou worden 
ingevoerd 
2,89 1,058 54
als de verandering zou 



















Alpha if Item 
Deleted 
Je collega's 16,81 6,305 ,197 ,251 ,504
jouw direct-
leidinggevende 15,63 6,917 ,201 ,320 ,495
de directie 15,31 7,163 ,200 ,378 ,497
de verandering was 
noodzakelijk om in de 
pas te blijven 
16,52 6,254 ,249 ,235 ,475
des te sneller de 
verandering zou worden 
ingevoerd 
16,54 5,197 ,385 ,384 ,393
als de verandering zou 
mislukken dan voorzag 
ik problemen 



















  Mean Std. Deviation N 
Je collega's 2,61 ,960 54
jouw direct-
leidinggevende 3,80 ,711 54

















Alpha if Item 
Deleted 
Je collega's 7,91 1,331 ,478 ,241 ,693
jouw direct-
leidinggevende 6,72 1,827 ,510 ,310 ,592


















  Mean Std. Deviation N 
de verandering was 
noodzakelijk om in de 
pas te blijven 
2,91 ,896 54




als de verandering zou 
























Alpha if Item 
Deleted 
de verandering was 
noodzakelijk om in de 
pas te blijven 
6,00 3,245 ,468 ,223 ,713
des te sneller de 
verandering zou 
worden ingevoerd 
6,02 2,434 ,607 ,375 ,544
als de verandering zou 
mislukken dan voorzag 
ik problemen 


















  Mean Std. Deviation N 




ik was in staat om 
eventuele weerstand te 
voorkomen 
3,20 ,855 54
ik ben in staat geweest om 
door mensen te 
enthousiasmeren 
3,50 ,746 54
ik was in staat om op basis 
van mijn ervaring met 
eerdere 
3,43 ,742 54
de stuurgroep ging 
doelgericht te werk 3,24 ,581 54
ik wist op grond van de 
aangebrachte fasering 2,93 ,797 54
ik leverde op basis van mijn 
vakinhoudelijke kennis een 3,33 ,869 54
ik kon de gevolgen van de 
organisatieverandering 
voor mijn eigen positie niet 
goed overzien 
3,07 1,163 54
ik kon mijn collega's goed 
informeren over de 
gevolgen van de 




op mijn afdeling heerste 
onzekerheid over de 
personele gevolgen van de 
organisatieverandering 
2,44 1,144 54
op mijn afdeling heerste 
onzekerheid over de 
financiële gevolgen van de 
organisatieverandering 
3,13 ,953 54
op mijn afdeling heerste 





op mijn afdeling heerste 
onzekerheid over de 
gevolgen van de 
verandering voor de inhoud 
van het werk 
2,44 1,040 54
ik kreeg voldoende de 
gelegenheid om bij te 
dragen aan de 
besluitvorming rond de 
organisatieverandering 
2,56 1,110 54
de positie van de 
organisatie op de markt 3,61 ,960 54
de doelstellingen die jouw 
organisatie nastreeft 3,39 ,920 54
de wijze waarop je binnen 
jouw organisatie met elkaar 
omgaat 
3,20 1,035 54
de wijze waarop besluiten 
worden genomen binnen 
jouw organisatie 
3,13 1,065 54




de wijze waarop jouw 
organisatie wordt bestuurd 2,87 1,133 54
de wijze waarop jouw 
organisatie de markt 
benadert 
3,39 ,979 54
ik liep wat de 
organisatieverandering 
betreft voor mijn gevoel 
achter de feiten aan 
3,43 ,838 54




ik was eraan toe om mijn 
werk te veranderen 3,06 ,979 54
het veranderingsproces 




ik kon voldoen aan de 
eisen die het 





















Alpha if Item 
Deleted 
ik had in het verleden 
negatieve ervaringen 
opgedaan 
81,80 137,260 -,334 . ,863
ik was in staat om 
eventuele weerstand te 
voorkomen 
81,35 121,968 ,452 . ,840
ik ben in staat geweest om 
door mensen te 
enthousiasmeren 
81,06 126,204 ,267 . ,846
Ik was in staat om op basis 
van mijn ervaring met 
eerdere 
81,13 124,266 ,388 . ,842
de stuurgroep ging 
doelgericht te werk 81,31 129,956 ,071 . ,849
ik wist op grond van de 
aangebrachte fasering 81,63 122,917 ,434 . ,841
ik leverde op basis van mijn 
vakinhoudelijke kennis een 81,22 123,384 ,368 . ,843
ik kon de gevolgen van de 
organisatieverandering 
voor mijn eigen positie niet 
goed overzien 
81,48 119,160 ,422 . ,841
ik kon mijn collega's goed 
informeren over de 
gevolgen van de 
verandering voor de 
afdeling 
81,41 115,303 ,697 . ,831
op mijn afdeling heerste 
onzekerheid over de 
personele gevolgen van de 
organisatieverandering 
82,11 118,025 ,479 . ,839
op mijn afdeling heerste 
onzekerheid over de 
financiële gevolgen van de 
organisatieverandering 
81,43 118,136 ,589 . ,835
op mijn afdeling heerste 




82,20 118,543 ,567 . ,836
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op mijn afdeling heerste 
onzekerheid over de 
gevolgen van de 
verandering voor de inhoud 
van het werk 
82,11 124,289 ,253 . ,847
ik kreeg voldoende de 
gelegenheid om bij te 
dragen aan de 
besluitvorming rond de 
organisatieverandering 
82,00 123,057 ,282 . ,846
de positie van de 
organisatie op de markt 80,94 127,261 ,141 . ,850
de doelstellingen die jouw 
organisatie nastreeft 81,17 123,877 ,318 . ,844
de wijze waarop je binnen 
jouw organisatie met elkaar 
omgaat 
81,35 118,874 ,500 . ,838
de wijze waarop besluiten 
worden genomen binnen 
jouw organisatie 
81,43 115,796 ,624 . ,833
de inhoud van het werk van 
jouw 
medewerkers/collega's 
81,44 117,723 ,540 . ,836
de wijze waarop jouw 
organisatie wordt bestuurd 81,69 121,918 ,321 . ,845
de wijze waarop jouw 
organisatie de markt 
benadert 
81,17 125,425 ,221 . ,848
ik liep wat de 
organisatieverandering 
betreft voor mijn gevoel 
achter de feiten aan 
81,13 121,549 ,486 . ,839
ik kon het 
veranderingsproces goed 
bijhouden 
81,09 115,671 ,721 . ,831
ik was eraan toe om mijn 
werk te veranderen 81,50 122,972 ,336 . ,844
het veranderingsproces 
kwam voor mij op een goed 
moment 
81,57 122,740 ,316 . ,845
ik kon voldoen aan de 
eisen die het 
veranderingsproces aan mij 
stelde 
80,74 127,479 ,258 . ,846
het veranderingsproces 



















  Mean Std. Deviation N 
ik was bereid om mijn 
collega's te overtuigen 3,76 ,775 54
ik was bereid om me in te 
zetten 4,13 ,516 54
ik was bereid om 
eventuele weerstand weg 
te nemen 
3,96 ,582 54
ik was bereid tijd vrij te 

















Alpha if Item 
Deleted 
Ik was bereid om mijn 
collega's te overtuigen 12,06 1,978 ,722 ,622 ,843
Ik was bereid om me in te 
zetten 11,69 2,522 ,834 ,697 ,785
Ik was bereid om 
eventuele weerstand weg 
te nemen 
11,85 2,355 ,818 ,676 ,780
Ik was bereid tijd vrij te 



















  Mean Std. Deviation N 
waarde van jouw werk voor 
organisatie 3,43 ,767 54
mate waarin jij je 




over kwaliteit van je werk 3,13 ,616 54
de kwaliteit van jouw werk 3,48 ,926 54
de tevredenheid met jouw 
werk 3,24 ,970 54
de werkdruk 2,74 ,994 54
jouw beloning, gezien jouw 
capaciteit en inzet 3,09 ,591 54
de band die je hebt met de 
organisatie 3,19 ,913 54
de ontwikkeling van jouw 
loopbaan 3,39 ,787 54
voor de positie van de 
organisatie op de markt 2,50 ,795 54
voor de interne efficiency 2,78 ,883 54
voor de kwaliteit van het 
werk 2,70 ,768 54
om niet achter te blijven bij 
wat anderen doen 2,81 ,913 54
voor de winstgevendheid 

















Alpha if Item 
Deleted 
waarde van jouw werk voor 
organisatie 38,85 40,770 ,718 ,764 ,841
mate waarin jij je 
verantwoordelijk voelt voor 
je werk 
38,61 40,695 ,668 ,799 ,843
hoeveelheid informatie 
over kwaliteit van je werk 39,15 44,846 ,384 ,394 ,858
de kwaliteit van jouw werk 38,80 38,920 ,745 ,693 ,837
de tevredenheid met jouw 
werk 39,04 38,112 ,780 ,751 ,834
de werkdruk 39,54 43,385 ,307 ,513 ,865
jouw beloning, gezien jouw 
capaciteit en inzet 39,19 45,927 ,264 ,303 ,862
de band die je hebt met de 
organisatie 39,09 40,840 ,576 ,714 ,848
de ontwikkeling van jouw 
loopbaan 38,89 40,855 ,688 ,835 ,842
voor de positie van de 
organisatie op de markt 39,78 45,119 ,247 ,584 ,865
Voor de interne efficiency 39,50 40,972 ,587 ,646 ,847
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voor de kwaliteit van het 
werk 39,57 41,947 ,589 ,692 ,848
om niet achter te blijven bij 
wat anderen doen 39,46 43,800 ,311 ,491 ,864
voor de winstgevendheid 


















  Mean Std. Deviation N 
ik werd voldoende 
betrokken bij het 
veranderproces 
3,13 1,047 54
ik had invloed op het 
veranderproces 2,54 1,059 54
ik werd in een vroeg 
stadium op de 



















Alpha if Item 
Deleted 
ik werd voldoende 
betrokken bij het 
veranderproces 
6,00 2,906 ,772 ,605 ,690
ik had invloed op het 
veranderproces 6,59 3,189 ,647 ,435 ,823
ik werd in een vroeg 
stadium op de 
hoogte gebracht van 
de verandering 



















  Mean Std. Deviation N 
ik ben al helemaal 
gewend aan de nieuwe 
organisatie, welke 
ontstaan is als gevolg van 
de verandering 
2,80 1,016 54
niet iedereen kan zich 
goed vinden in wat voor 



















Alpha if Item 
Deleted 
ik ben al helemaal 
gewend aan de nieuwe 
organisatie, welke 
ontstaan is als gevolg van 
de verandering 
2,06 ,469 ,098 ,010 .(a)
niet iedereen kan zich 
goed vinden in wat voor 
ogen stond met deze 
organisatieverandering 
2,80 1,033 ,098 ,010 .(a)
a  The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model 



















  Mean Std. Deviation N 






werkt mijn afdeling 


















Alpha if Item 
Deleted 
ik ben van mening dat de 
verandering volledig 
geslaagd is 
2,33 ,717 ,358 ,128 .(a)
na de 
organisatieverandering 
werkt mijn afdeling 
effectiever dan voorheen 
2,39 ,469 ,358 ,128 .(a)
a  The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model 


















  Mean Std. Deviation N 
het proces van het 
verandertraject is voor 
zover ik kan overzien, 
binnen de geplande tijd 
uitgevoerd 
3,28 ,920 54
in het verandertraject 




















Alpha if Item 
Deleted 
het proces van het 
verandertraject is voor 
zover ik kan overzien, 
binnen de geplande tijd 
uitgevoerd 
3,52 ,443 ,068 ,005 .(a)
in het verandertraject 
zijn teveel mensen 
betrokken geweest 
3,28 ,846 ,068 ,005 .(a)
a  The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model 




Betrouwbaarheidsanalyse totaal (Adoptie + waarde + efficiëntie) met weglaten 














  Mean Std. Deviation N 
ik ben al helemaal 
gewend aan de nieuwe 
organisatie, welke 
ontstaan is als gevolg van 
de verandering 
2,80 1,016 54






werkt mijn afdeling 
effectiever dan voorheen 
2,33 ,847 54
het proces van het 
verandertraject is voor 
zover ik kan overzien, 




















Alpha if Item 
Deleted 
ik ben al helemaal 
gewend aan de nieuwe 
organisatie, welke 
ontstaan is als gevolg van 
de verandering 
8,00 3,245 ,402 ,251 ,561
ik ben van mening dat de 
verandering volledig 
geslaagd is 
8,41 3,793 ,558 ,332 ,473
na de 
organisatieverandering 
werkt mijn afdeling 
effectiever dan voorheen 
8,46 3,800 ,373 ,159 ,573
het proces van het 
verandertraject is voor 
zover ik kan overzien, 
binnen de geplande tijd 
uitgevoerd 














Bijlage 3 Resultaten correlatieanalyse 
 Correlations 
 












Pearson Correlation 1 ,410(**) ,282(*) ,538(**) ,452(**) ,936(**) ,469(**) ,560(**) 
Sig. (2-tailed)  ,002 ,039 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 
Willen 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,410(**) 1 -,081 ,456(**) ,286(*) ,400(**) ,540(**) ,353(**) 
Sig. (2-tailed) ,002  ,561 ,001 ,036 ,003 ,000 ,009 
Moeten: houding collegae 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,282(*) -,081 1 ,194 ,161 ,254 -,010 ,147 
Sig. (2-tailed) ,039 ,561  ,160 ,244 ,064 ,941 ,289 
Moeten: noodzaak 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,538(**) ,456(**) ,194 1 ,463(**) ,450(**) ,601(**) ,659(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,160  ,000 ,001 ,000 ,000 
Kunnen 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,452(**) ,286(*) ,161 ,463(**) 1 ,332(*) ,208 ,282(*) 
Sig. (2-tailed) ,001 ,036 ,244 ,000  ,014 ,132 ,039 
Bereidheid 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,936(**) ,400(**) ,254 ,450(**) ,332(*) 1 ,404(**) ,536(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,064 ,001 ,014  ,002 ,000 
Gepercipieerd nut 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,469(**) ,540(**) -,010 ,601(**) ,208 ,404(**) 1 ,592(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,941 ,000 ,132 ,002  ,000 
Betrokkenheid 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
Pearson Correlation ,560(**) ,353(**) ,147 ,659(**) ,282(*) ,536(**) ,592(**) 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,289 ,000 ,039 ,000 ,000   
Effectiviteit verandering 
N 54 54 54 54 54 54 54 54 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Pearson Correlation 1 ,502(**) ,323 ,736(**) ,638(**) ,944(**) ,574(**) ,564(**) 
Sig. (2-tailed)  ,009 ,108 ,000 ,000 ,000 ,002 ,003 
Willen 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,502(**) 1 -,094 ,567(**) ,358 ,494(*) ,670(**) ,362 
Sig. (2-tailed) ,009  ,647 ,003 ,072 ,010 ,000 ,069 
Moeten: houding collegae 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,323 -,094 1 ,124 ,060 ,313 -,033 ,033 
Sig. (2-tailed) ,108 ,647  ,547 ,770 ,120 ,872 ,875 
Moeten: noodzaak 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,736(**) ,567(**) ,124 1 ,589(**) ,661(**) ,590(**) ,748(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,547  ,002 ,000 ,002 ,000 
Kunnen 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,638(**) ,358 ,060 ,589(**) 1 ,522(**) ,338 ,429(*) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,072 ,770 ,002  ,006 ,091 ,029 
Bereidheid 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,944(**) ,494(*) ,313 ,661(**) ,522(**) 1 ,547(**) ,542(**) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,010 ,120 ,000 ,006  ,004 ,004 
Gepercipieerd nut 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,574(**) ,670(**) -,033 ,590(**) ,338 ,547(**) 1 ,620(**) 
Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,872 ,002 ,091 ,004  ,001 
Betrokkenheid 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
Pearson Correlation ,564(**) ,362 ,033 ,748(**) ,429(*) ,542(**) ,620(**) 1 
Sig. (2-tailed) ,003 ,069 ,875 ,000 ,029 ,004 ,001   
Effectiviteit verandering 
N 26 26 26 26 26 26 26 26 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
a  leidinggevende of niet = niet leidinggevende 
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Pearson Correlation 1 ,049 ,171 ,234 ,102 ,915(**) ,193 ,468(*) 
Sig. (2-tailed)  ,803 ,384 ,230 ,606 ,000 ,324 ,012 
Willen 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,049 1 -,236 ,182 ,011 ,062 ,159 ,139 
Sig. (2-tailed) ,803  ,226 ,355 ,956 ,755 ,418 ,479 
Moeten: houding collegae 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,171 -,236 1 ,207 ,233 ,124 -,092 ,202 
Sig. (2-tailed) ,384 ,226  ,292 ,232 ,530 ,641 ,303 
Moeten: noodzaak 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,234 ,182 ,207 1 ,264 ,136 ,539(**) ,515(**) 
Sig. (2-tailed) ,230 ,355 ,292  ,175 ,491 ,003 ,005 
Kunnen 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,102 ,011 ,233 ,264 1 -,010 -,096 ,002 
Sig. (2-tailed) ,606 ,956 ,232 ,175  ,959 ,625 ,992 
Bereidheid 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,915(**) ,062 ,124 ,136 -,010 1 ,084 ,438(*) 
Sig. (2-tailed) ,000 ,755 ,530 ,491 ,959  ,672 ,020 
Gepercipieerd nut 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,193 ,159 -,092 ,539(**) -,096 ,084 1 ,464(*) 
Sig. (2-tailed) ,324 ,418 ,641 ,003 ,625 ,672  ,013 
Betrokkenheid 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
Pearson Correlation ,468(*) ,139 ,202 ,515(**) ,002 ,438(*) ,464(*) 1 
Sig. (2-tailed) ,012 ,479 ,303 ,005 ,992 ,020 ,013   
Effectiviteit verandering 
N 28 28 28 28 28 28 28 28 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
a  leidinggevende of niet = leidinggevende
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  leidinggevende of niet N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
niet leidinggevende 26 3,0297 ,47759 ,09366Willen 
leidinggevende 28 3,2760 ,37009 ,06994
niet leidinggevende 26 3,2564 ,66204 ,12984Moeten: houding collegae 
leidinggevende 28 3,7381 ,44774 ,08461
niet leidinggevende 26 2,8590 ,82286 ,16138Moeten: noodzaak 
leidinggevende 28 3,0714 ,75007 ,14175
niet leidinggevende 26 3,0142 ,40856 ,08013Kunnen 
leidinggevende 28 3,2407 ,41617 ,07865
niet leidinggevende 26 3,8462 ,55262 ,10838Bereidheid 
leidinggevende 28 4,0536 ,45316 ,08564
niet leidinggevende 26 2,8736 ,51639 ,10127Gepercipieerd nut 
leidinggevende 28 3,1556 ,44503 ,08410
niet leidinggevende 26 2,7436 ,88598 ,17375Betrokkenheid 
leidinggevende 28 3,3214 ,76164 ,14394
niet leidinggevende 26 2,5192 ,60383 ,11842Effectiviteit verandering 
leidinggevende 28 2,8661 ,55479 ,10484
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Independent Samples Test 
Levene's Test for Equality 
of Variances t-test for Equality of Means 





95% Confidence Interval 
of the Difference 
    Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower 
Equal variances 
assumed 3,342 ,073 -2,127 52 ,038 -,24625 ,11580 -,47862 -,01389
Willen 
Equal variances 
not assumed -2,107 47,095 ,041 -,24625 ,11689 -,48140 -,01111
Equal variances 
assumed 4,676 ,035 -3,152 52 ,003 -,48168 ,15281 -,78832 -,17505
Moeten: houding collegae 
Equal variances 
not assumed   -3,108 43,483 ,003 -,48168 ,15497 -,79412 -,16925
Equal variances 
assumed ,231 ,633 -,993 52 ,326 -,21245 ,21404 -,64196 ,21706
Moeten: noodzaak 
Equal variances 
not assumed   -,989 50,580 ,327 -,21245 ,21479 -,64375 ,21884
Equal variances 
assumed ,119 ,732 -2,016 52 ,049 -,22650 ,11235 -,45195 -,00104
Kunnen 
Equal variances 
not assumed   -2,017 51,831 ,049 -,22650 ,11227 -,45181 -,00118
Equal variances 
assumed ,561 ,457 -1,513 52 ,136 -,20742 ,13711 -,48255 ,06772
Bereidheid 
Equal variances 
not assumed   -1,502 48,470 ,140 -,20742 ,13813 -,48508 ,07024
Equal variances 
assumed ,567 ,455 -2,154 52 ,036 -,28199 ,13091 -,54468 -,01930
Gepercipieerd nut 
Equal variances 
not assumed   -2,142 49,552 ,037 -,28199 ,13164 -,54645 -,01752
Equal variances 
assumed 2,705 ,106 -2,576 52 ,013 -,57784 ,22435 -1,02804 -,12764
Betrokkenheid 
Equal variances 
not assumed   -2,561 49,501 ,014 -,57784 ,22563 -1,03114 -,12454
Equal variances 
assumed ,131 ,719 -2,200 52 ,032 -,34684 ,15766 -,66321 -,03047
Effectiviteit verandering 
Equal variances 
not assumed   -2,193 50,706 ,033 -,34684 ,15816 -,66441 -,02927
 
